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Tämän tutkielman tarkoituksena oli tutkia, millaisena kohdeorganisaation yhteisöllisyys ja si-
säinen viestintä koettiin ja millaista asioista ne vastaajien mielestä koostuivat. Tämän lisäksi 
tutkielman tarkoituksena oli selvittää, millainen vaikutus sisäisellä viestinnällä koettiin olevan 
yhteisöllisyyden saavuttamiseen. Tavoitteena oli selvittää kohdeorganisaationa olleen Itä-
Suomen Laboratoriokeskuksen liikelaitoskuntayhtymän (ISLAB) yhteisöllisyyden ja sisäisen 
viestinnän tilaa organisaatiomuutoksen jälkeen. Tutkielma pohjautui aikaisempaan tietoon ja 
tutkimuksen aiheesta, samalla tuottaen uutta tietoa yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän ko-
kemuksista. Kyse oli kehittämistyöstä, jossa tarkoituksena oli tutkielman tuloksien perusteella 
miettiä kehittämiskohteita yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän osa-alueilla. 
 
Aineisto tutkielmaan saatiin verkkokyselyn avulla. Lisäksi käytössä oli kohdeorganisaation 
työhyvinvointikyselyn valmiiksi analysoidut tulokset vuodelta 2010.  Kutsu verkkokyselyyn lähe-
tettiin kaikille sillä hetkellä ISLABin henkilöstöön kuuluville (N=612). Kyselyyn loppuun asti 
vastanneita oli 145 henkilöä, jolloin lopulliseksi vastausprosentiksi muodostui 23,7 %. Aineis-
ton hankinnassa ja analyyseissa hyödynnettiin niin määrällisen kuin laadullisenkin tutkimuksen 
piirteitä 
 
Tässä tutkielmassa vastaajat määrittelivät yhteisöllisyyden yhdessä tekemiseksi yhteisessä 
työpaikassa, kun taas sisäisen viestinnän määrittelyssä korostui viestintävälineiden ja -tapojen 
näkökulma. Yhteisöllisyys ja sisäinen viestintä koettiin paremmaksi oman aluelaboratorion 
sisällä kuin koko ISLABin alueella. Tutkielman tuloksista selvisi, että vanhemmat ikäluokat ja 
lääkäri- ja tutkimushenkilöstö arvioivat yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän paremmaksi kuin 
nuoremmat ikäpolvet ja hoitohenkilöstö sekä huolto- ja toimistohenkilöstö. Sisäisen viestinnän 
vaikutus yhteisöllisyyden kokemiseen koettiin yhteisöllisyyttä luovana ja parantavana. Lisäksi 
sen vaikutus nähtiin tiedonkulkua parantavana, toimintaa selkeyttävänä ja arvostusta lisäävä-
nä, jotka puolestaan lisäävät yhteisöllisyyden tunnetta.  
 
Tutkimustuloksien perusteella voidaan sanoa, että sisäinen viestintä vaikuttaa organisaation 
yhteisöllisyyteen. Tuloksien perusteella voidaan myös sanoa, että sisäinen viestintä voisi olla 
tulevaisuudessa ISLABille tarpeellinen kehittämiskohde, vaikka alhaiseksi jäänyt vastaamis-
prosentti voidaan katsoa tutkielman luotettavuutta heikentäväksi. Luotettavuutta kuitenkin pa-
ransi se, että kokonaisotannan turvin kaikilla oli yhtäläinen mahdollisuus osallistua kyselyyn. 
Lisäksi menetelmien moninaisuus menetelmätriangulaation myötä oli parantamassa tutkielman 
luotettavuutta.  
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The purpose of this Master's thesis was to analyze how the sense of community and internal 
communication were perceived in the target organization after an organizational change. The 
target organization was Eastern Finland Laboratory Centre Joint Authority Enterprise (ISLAB) 
and the study was aimed at organizational development, as the results could be used to de-
termine development goals for the future. The thesis was based on previous research on the 
subject and the intent was to provide more information on the connection between internal 
communication and sense of community, in addition to the development goals for the organiza-
tion itself. 
 
The data for the study was collected through an online survey. In addition, the results of the 
work welfare survey from 2010 were used in the analysis. The online survey was aimed at 
everyone employed at ISLAB at the time (N=612). A total of 145 employees completed the 
survey, translating into a final response rate of 23.7 %. Both quantitative and qualitative meth-
ods were employed in the analysis. 
 
The employees of ISLAB defined sense of community as working together in a shared work-
place, where as in the definition of internal communication they focused mostly on communica-
tion equipment and methods. Both sense of community and internal communication were con-
sidered better inside the employees own regional laboratory as opposed to the entire ISLAB. 
The results also showed that older employees, as well as doctors and the research staff, con-
sidered the sense of community and internal communication in more positive terms than 
younger employees, nursing staff, maintenance staff and office workers. Finally, the employees 
considered internal communication as a feature which improved the sense of community. Fur-
thermore, good internal communication improved the flow of information, clarified the proce-
dures and created more appreciation towards other workers, which in turn further improve the 
sense of community. 
 
Based on these results, it would appear that internal communication has an effect on the sense 
of community in an organization. Improving internal communication might also be a useful goal 
for Islab in the future, although the low response rate decreases the reliability of the results. 
However, the use of a complete sample allowed everyone an equal opportunity to fill in the 
survey, which increases reliability. In addition, the use of mixed method analysis further in-
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Julkisessa terveydenhuollossa on ollut suuria paineita voimakkaisiin uudistuksiin. Muu-
tospaineita ilmenee niin tekniikan kehittymisen myötä kuin perusrakenteissa liikelaitos-
tumisten tai yhdistymisten myötä. Nyky-yhteiskunnassa näyttää olevan vallalla suurien 
kokonaisuuksien ihannointi, jolloin organisaatioita yhdistämällä pyritään saamaan ta-
loudellisia ja toiminnallisia etuja. Ne tuovat väistämättä uudistuksia myös käytännön 
työelämään. Toimintojen ja organisaatiokulttuurien yhdistäminen on haasteellista koko 
työyhteisöä ajatellen ja siinä korostuu organisaation yhteisöllisyys ja yhteenkuuluvuus. 
Muutos voi aiheuttaa osalle ahdistusta ja pelkoa, kun taas joillekin se voi olla myöntei-
nen asia. Siihen suhtautuminen on siis hyvin henkilökohtaista. Muutosta itsessään ei 
välttämättä vastusteta, vaan niitä mahdollisia menetyksiä, joita se tuo tullessaan. Me-
netykset voivat olla luopumista tutuista ja turvallisista asioista, ihmisistä ja toimintata-
voista, joiden tilalle muutos tuo tullessaan uutta, epävarmaa ja tuntematonta.  
 
Näiden muutoksien myötä myös työyhteisöjen viestinnän on pitänyt muuttua. Vanhat 
käytännöt eivät enää päde nykyisessä työelämässä, jossa vaaditaan vuorovaikutteista 
yhteistyötä, keskinäistä arvostusta ja yhdessä sopimista. Voidaankin sanoa, että työyh-
teisön viestinnän laajentuminen käsitteenä ja toimintana on yksi työelämän suurista 
muutoksista. Perinteisesti viestintä on nähty tiedon välittämisenä, mutta tällöin ongel-
maksi tulee se, ettei tietoa aina välttämättä ymmärretä tai sen tuoma informaatio tavoi-
ta toimintaa. Jotta tieto sisältyisi toimintaan, se vaatii vastavuoroisuutta sekä asioiden 
ymmärtämistä ja sisäistämistä. Muutosvaiheen viestintä on noussut yhdeksi tärkeäksi 
elementiksi onnistuneelle muutokselle. Sen pitäisi olla tehokasta, avointa ja ennen 
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kaikkea oikea-aikaista. Tällöin luottamus työyhteisöissä kasvaa vaikuttaen myös yhtei-
söllisyyden tunteen kokemiseen.  
 
Tässä tutkielmassa tarkoituksena oli tutkia, millaisena kohdeorganisaation yhteisölli-
syys ja sisäinen viestintä koetaan ja millaista asioista ne koostuvat organisaatiomuu-
toksen jälkeen. Tämän lisäksi tutkielman tarkoituksena oli selvittää, millainen vaikutus 
sisäisellä viestinnällä koetaan olevan yhteisöllisyyden saavuttamiseen. Keskeisiksi kä-
sitteiksi nousivat siis yhteisöllisyys ja sisäinen viestintä. Lisäksi teoreettisessa osiossa 
käsitellään organisaatiomuutos-käsitettä. Idea tutkielman aiheeksi heräsi, kun tutkiel-
man tekijä eli itse edellä mainitun organisaatiomuutoksen kohdeorganisaatiossa. Työ-
yhteisön jäsenenä ja toimiessaan työsuojeluvaltuutettuna oli selkeästi nähtävissä orga-
nisaatiomuutoksen jälkeen haasteita yhteisöllisyydessä ja sisäisessä viestinnässä. 
Tämä innoitti jatkamaan jo kandidaatin tutkielmassa aloitettua syventymistä organisaa-
tion yhteisöllisyyden kokemiseen ja sisäiseen viestintään sekä sen vaikutuksesta yhtei-
söllisyyden kokemiseen. Kohdeorganisaatiossa oltiin myös kiinnostuneita aiheesta ja 
sen mukanaan tuomista kehittämismahdollisuuksista. 
 
Tutkielman kohteena oli laboratorioalan organisaatio, joka on kokenut muutoksen yh-
distymisen muodossa. Tutkielma tehtiin toimeksiantona tutkielman tekijän työnantajalle, 
joka on Itä-Suomen Laboratoriokeskuksen liikelaitoskuntayhtymä (myöhemmin ISLAB). 
Näin ollen tutkielman näkökulma oli julkisen terveydenhuollossa toimivassa organisaa-
tiossa. ISLAB on syntynyt neljän eri sairaanhoitopiirin laboratoriotoiminnan yhdistyessä 
omaksi kunnalliseksi liikelaitokseksi vuoden 2008 alusta. ISLABiin kuuluvat Joensuun, 
Mikkelin, Savonlinnan ja Kuopion aluelaboratoriot, joten maantieteellisesti organisaatio 
on levittäytynyt laajalle, mikä luo haasteita organisaatiokulttuurin ja yhteisöllisyyden 















ISLAB on laboratorio-organisaatio, jonka jäseniä ovat Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri, 
Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymä, Etelä-Savon sairaan-
hoitopiiri sekä Itä-Savon sairaanhoitopiiri. ISLAB -hanke käynnistyi vuonna 2005, jolloin 
Itä-Suomen alueella toimivat neljä sairaanhoitopiiriä määrittelivät tavoitteekseen yhtei-
sen laboratorio-organisaation perustamisen. Varsinainen toiminta alkoi vuoden 2008 
alusta, jolloin mukana oli yli 30 kuntaa tai kuntien muodostamaa terveyskeskuskun-
tayhtymää. Vuoden 2012 aikana kaikki ISLABin omistajasairaanhoitopiirien 51 jäsen-
kuntaa ovat siirtäneet laboratoriopalvelunsa ISLABin toiminnaksi (ISLABin taloussuun-
nitelma 2012 - 2014). 
 
ISLABin ydintehtävänä on tuottaa kliinisen kemian ja kliinisen mikrobiologian erikoisalo-
jen sekä genetiikan palveluja jäsenilleen ja terveyskeskuksille sairaanhoitopiirien alu-
eella kustannustehokkaasti ja laadukkaasti. Lisäksi ISLABin tehtävänä on huolehtia 
alan tutkimuksesta ja kehityksestä sekä erikoissairaanhoitolain velvoittamista ohjaus- ja 
valvontatehtävistä. Vuonna 2011 laboratoriotutkimuksia tehtiin yli 7 000 000 kappaletta 
ja näytteenottotapahtumia melkein 1 300 000 kappaletta. Tämä oli 100 % julkisen ter-
veydenhuollon laboratoriopalveluista Itä-Suomessa. (ISLABin toimintakertomus 2011.) 
 
Kuvassa 1 on nähtävissä, että ISLAB on jakautunut neljään aluelaboratorioon, jotka 
toimivat Kuopiossa, Joensuussa, Mikkelissä ja Savonlinnassa. Aluelaboratorioiden 
sisällä on useita lähilaboratorioita, joten fyysinen etäisyys voi olla sairaalalaboratorioon 
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pitkä. Vuonna 2012 koko ISLABin alueella oli 71 toimipistettä. ISLABin laajuutta kuvaa 
hyvin se, että toiminta-alueen halkaisija on noin 300 kilometriä. Toimipisteinä lähilabo-
ratoriot voivat sisältää laajaa analytiikkaa, pika-analytiikkaa tai toimia näytteenottopis-
teenä. Vuoden 2011 lopussa ISLABissa työskenteli 597 henkilöä. Vakituista heistä oli 
482 henkilöä eli noin viidennes toimi määräaikaisessa virka- tai työsuhteessa. Enem-
mistö henkilöstöstä oli naisia, noin 93 %. Henkilöstön ikärakenne muistutti muiden jul-
kisen sektorin toimintayksiköiden henkilöstön ikärakennetta eli ISLABin henkilöstöstä 




KUVA 1. ISLAB -alueeseen kuuluvat kunnat (ISLABin vuosikertomus 2011) 
 
ISLABin organisaatiorakenne on tarkasteltavissa kuviossa 1. Ylintä päätösvaltaa ISLA-
Bissa käyttää yhtymäkokous.  Jäsenet käyttävät päätösvaltaansa yhtymäkokouksessa, 
johon jokainen jäsen valitsee kolme (3) edustajaa. Jäsenen valitsemien edustajien yh-
teinen äänimäärä yhtymäkokouksessa määräytyy vuosittain väestötietolaissa tarkoitet-
tuun väestötietojärjestelmään otetun jäsenkuntayhtymän edustaman vuodenvaihteen 
asukasluvun mukaan siten, että jäsenen valitsemilla edustajilla on yhteensä yksi (1) 
ääni jokaista alkavaa kymmentätuhatta (10.000) asukasta kohti. Jäsenien valitsemien 
edustajien yhteinen äänimäärä jakautuu tasan heistä saapuvilla olevien kesken. (IS-




ISLABia johtaa yhtymäkokouksen alaisena johtokunta. Johtokunta ohjaa ja valvoo IS-
LABin toimintaa. Yhtymäkokous valitsee johtokuntaan kunnallisvaalikautta vastaavaksi 
toimikaudeksi seitsemän (7) jäsentä ja heille henkilökohtaiset varajäsenet sekä määrää 
yhden jäsenistä puheenjohtajaksi ja yhden varapuheenjohtajaksi. Jäsenistä neljä (4) 
edustaa jäsenkuntayhtymiä siten, että kustakin jäsenkuntayhtymästä on yksi edustaja. 
Lisäksi johtokunnan muista jäsenistä yksi (1) edustaa Kuopion yliopistoa. Näiden lisäk-
si johtokuntaan kuuluu kaksi (2) muuta jäsentä. ISLABin vastuullinen johtaja on toimi-
tusjohtaja, jonka johtoryhmä nimittää. Toimitusjohtaja organisoi ISLABin toimintaa laa-
ditun johtosäännön mukaisesti. Hänen lisäkseen toiminnasta vastaavat johtava ylilää-
käri, toimitusjohtajan nimeämät lääketieteelliset vastuualuejohtajat ja aluelaboratorioi-
den toiminnasta vastaavat aluelaboratoriojohtajat. Lisäksi toiminnasta vastaavat henki-
löstöpäällikkö, hallinto- ja talouspäällikkö ja laatupäällikkö.  Tuotannon sisältö ja ohjeis-
tus tapahtuu osaamisalueiden koordinoimana. (ISLABin vuosikertomus 2011.) 
 
 
KUVIO 1. ISLABin organisaatiorakenne (ISLABin esittelydia 2012) 
 
ISLABissa on laadittu tiedottamisen työohje (2009). Työohje sisältää ohjeet sekä ulkoi-
seen, että sisäiseen viestintään. Sisäisen viestinnän tavoitteeksi on asetettu muutoksis-
ta tiedottaminen, vuoropuhelun synnyttäminen ja henkilökunnan mielipiteiden ja näke-
mysten kuuleminen sekä kaikkien ammattiryhmien koulutus ja ammatillisen osaamisen 
kehittäminen. Menettelytapoina sisäiseen viestintään on sovellettu säännöllisiä koko-
uksia, palavereita ja koulutuksia eri tahoilla. Tämän lisäksi ISLABin henkilöstöstrategi-
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assa (2013) korostetaan sisäisen viestinnän välttämättömyyttä työn sujuvuuden ja työ-
yhteisön toiminnan kannalta. ISLABin levittäytyessä lähes koko Itä-Suomen alueelle 
sisäisen viestinnän toimivuus nousee esiin. Sisäisen viestinnän avulla halutaan varmis-
taa, että jokaisella ISLABissa on hallussa se olennainen tieto, joka tarvitaan tavoittei-
den saavuttamiseksi ja työn tekemiseksi. ISLABissa sisäisen viestinnän tavoitteeksi on 
henkilöstöstrategiassa nostettu hyvän yhteistyön ja vuorovaikutuksen saavuttaminen 
koko henkilöstön keskuudessa, riippumatta ammattiryhmästä, työyksiköstä tai aluela-
boratoriosta. ISLABissa on sisäisen viestinnän toteuttamiseen käytössä kolmenlaisia 
kanavia: kasvokkaisviestintä, sähköinen viestintä ja painetut viestintäkanavat. Kun ky-
seessä on vielä suhteellisen nuori organisaatio, yhteisten toimintatapojen luominen 













Tässä luvussa käsitellään yhteisöllisyyttä tutkimuksien ja kirjallisuuden valossa. Lisäksi 
yhteisöllisyyttä tarkastellaan Wengerin (1998) käytännön yhteisöjen (eng. community of 
practice) näkökulmasta. Tässä luvussa pyritään luomaan ymmärrystä siitä, mistä asi-
oista yhteisöllisyys koostuu ja mitkä tekijät ovat edistämässä tai luomassa haasteita 
sen rakentumiselle. Lisäksi tässä luvussa valotetaan organisaatiomuutoksen ja organi-
saatiokulttuurin käsitteitä. Huolimatta, ettei tässä tutkielmassa aineiston keruuvaihees-
sa nostettu esiin organisaatiomuutoksen näkökulmaa, haluttiin sitä aukaista lukijoille, 
koska kohdeorganisaatiolla oli takanaan huomattava muutostilanne. Tämä taustalla 
oleva muutos ei voi olla vaikuttamatta työyhteisön organisaatiokulttuuriin ja sitä kautta 




Lehtonen (1990, 15, 23 - 26) on käsitellyt yhteisön ja yhteisöllisyyden käsitteitä. Kun 
ihmiset ovat liittyneet yhteen toimien samalla yhdessä yhteisten tavoitteiden eteen, 
voidaan puhua yhteisöstä. Lehtosen mukaan yhteisön tunnusmerkkejä ovat ihmisten 
välinen vuorovaikutus ja suhde sekä yhteisyys. Lehtonen nostaa esiin jäsenten yhteis-
ten tavoitteiden lisäksi yhteisön demokratian ja tasa-arvon. Hänen mukaansa yhteisös-
sä toimimisen tulee aina olla vapaaehtoista. Päätösvalta yhteisön asioista on aina yh-
teisöllä ja kaikilla sen jäsenillä on oikeudet olla mukana päätöksenteossa. Yhteisölli-




ORGANISAATION AINEETON PÄÄOMA 
Sosiaalinen pääoma on organisaation aineetonta pääomaa. Tämän katsotaan koostu-
van kolmesta eri osa-alueesta (ks. kuvio 2); inhimillisestä pääomasta, suhdepääomasta 
ja rakennepääomasta. Inhimillinen pääoma pitää sisällään henkilöstön osaamisen, 
ammattitaidon ja tiedon ja kokemuksen. Synonyyminä tälle voidaan käyttää osaamis-
pääoman käsitettä. Inhimillinen pääoma on yksilöiden itsensä omistamaa, organisaatio 
ei pysty tällöin hallitsemaan sitä. Suhdepääoma katsotaan rakentuvan organisaation 
sidosryhmäyhteyksistä ja niiden aineettomista tekijöistä. Suhdepääoman omistaja on 
itse organisaatio, vaikka monet aineettomat resurssit ovat yksilöiden luomia. Kun puo-
lestaan ajatellaan organisaation omistamia asioita, kuten prosesseja ja toimintajärjes-
telmiä sekä strategiaa ja arvoja, puhutaan organisaation rakennepääomasta.  (Lönn-










KUVIO 2. Aineettoman pääoman osa-alueet ja sen suhde sosiaaliseen pääomaan 
(mukaillen Lönnqvist ym. 2005; Rastas & Einola-Pekkinen 2001) 
 
Kuinka sosiaalinen pääoma sitten nivoutuu tähän aineettoman pääoman käsitteeseen? 
Sosiaalinen pääoma käsitteenä on suhteellisen uusi. Voidaan katsoa, että sen lansee-
rasi ensimmäisen kerran sosiologi Coleman vuonna 1988. Ennen tätä on käytetty run-
saasti inhimillisen pääoman käsitettä, joka tällä hetkelläkin nähdään yhtenä työyhteisön 
pääomana. Inhimillinen pääoman pitäessä sisällään yksilön ominaisuudet, kuten koulu-
tuksen, terveyden ja työkokemuksen, sosiaalisessa pääomassa puolestaan näkökulma 















 arvot, kulttuuri 
 työilmapiiri 
   Sosiaalinen pääoma 
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teena ovat yhteisöjen ja yksilöiden väliset suhteet sekä normit ja rakenteet. (Kajanoja 
1998, 36 - 37.)  
 
Lähestyttäessä yhteisöllisyyttä ja yhteisöä Tönniesin (ks. Töttö 1997, 154 - 165) Ge-
meinschaft ja Gesellschaft käsitteiden kautta, voidaan puhua yhteisöllisestä ja yhteis-
kunnallisesta tavasta liittyä yhteen. Gemeinschaftin Tönnies määrittelee yhteisölliseksi 
suhteeksi, jossa luonnostaan tapahtuva yhteenliittyminen on päämäärä. Gesellschaftin 
Tönnies näkee puolestaan yhteiskunnalliseksi suhteeksi, joka on väline jonkin asian 
saavuttamiseksi. Gemeinschaftissa yhteenliittyminen on yhteen liittyvien mielestä arvo-
kasta ja motiivina sekä sitovana voimana tähän on luonnollinen tahto, joka voi olla esi-
merkiksi tunne, vaisto tai vietti. Gemeinschaftissa toiminta perustuu tapoihin ja yhteisön 
ymmärrykseen ja yksimielisyyteen, ei niinkään sopimukseen, kuten Gesellschaftissa. 
Gesellschaftissa sitova voima on yksinkertaisuudessaan raha eli juridiset tai luonnolli-
set henkilöt pitävät huolta omastaan toimien omien etujensa mukaisesti. Tätä toimintaa 
säätelevät kuitenkin laaditut lait sekä joskus myös kirjoittamattomat lait.  
 
Yhteisöllisyyttä käsitteenä voi määritellä eri tavoin riippuen aina katsantokannasta. 
Taulukossa 1 on tiivistetysti esitetty yhteisöllisyyden määritelmiä ja sen edellytyksiä 
kirjallisuuden valossa. Yksinkertaisimmallaan yhteisöllisyys voidaan nähdä tavoitteena 
ja vuorovaikutusoppina. Se voidaan määritellä toiminnaksi, jossa joukko ihmisiä pyrkii 
saavuttamaan tavoitteensa. (Lehtonen 1990, 25 - 26.) Yhteisöllisyys kietoutuu jokaisen 
työyhteisön ulkopuolelle, mutta samalla pitäen jokaisen jäsenen myös itsensä sisäpuo-
lella. Se on monen yksilön yhteinen suhde, jossa yhdessä rakennetaan yhteisöllisyyttä. 
Se ilmenee työyhteisön arjen toiminnoissa ja antaa juurtuessaan yhteisölle pysyvyy-
den. Konkreettisesti ajatellen yhteisöllisyys työelämässä on työyhteisön jäsenten välis-
tä vuorovaikutusta ja kollektiivista toimintaa, joka pitää sisällään ihmisten välisen kom-
munikaation ja tiedonvälittämisen. Yhteisöllisyys voidaan nähdä työyhteisön sisäisenä 
voimavarana ja sen jäsenten välisinä valtasuhteina ja kykynä ratkaista erilaisia työyh-
teisössä ilmenneitä ongelmia. Jotta yhteisöllisyys saavutettaisiin, tulee kaiken toimin-
nan ja vuorovaikutuksen olla avointa ja kaikki työyhteisön jäsenet huomioonottavaa. 
Yhteisöllisyyden kokemiseksi on tärkeää, että jokainen tietää oman tehtävänsä ja sen 
tarkoituksen työyhteisössä. Yhteisöllisyys voi parhaimmillaan saada aikaiseksi kiinteät 
suhteet, jotka edesauttavat työn mielekkyyden kokemusta ja vähentävät työyhteisöstä 






TAULUKKO 1. Yhteisöllisyys ja sen edellytykset kirjallisuuden valossa (mukaillen Leh-





 yhteisön yhteisvastuullista toimintaa tavoit-
teiden saavuttamiseksi 
 työyhteisön avoin vuorovaikutusta ja 
kommunikointia 
 sisäinen voimavara 
 ongelmanratkaisukyky 
 oman perustehtävän tiedostaminen 
 yhteenkuuluvuuden tunne 
 yhdessä tekeminen 
 myönteinen asenne 
 yhteiset tavoitteet 
 tavoitteisiin sitoutuminen 
 toimiva vuorovaikutus 
 erilaisuuden hyväksyminen 
 toisen kunnioittaminen 
 aktiivinen toiminta 
 
Isokorpi (2003, 16) on todennut, että yhteisöllisyys on yksi työelämän inhimillisistä tar-
peista, jonka puuttuminen työyhteisössä voi johtaa vieraantumisen lisäksi motivaation 
laskuun ja työuupumukseen. Edellytyksenä yhteisöllisyydelle on yhteenkuuluvuuden 
tunne työyhteisössä. Yhteisöllisyys on siis työyhteisön aineetonta pääomaa, joka voi 
ajan myötä muuttua aineelliseksi pääomaksi positiivisen kehittymisen myötä. Palovaa-
ran (2008) mukaan yhteisöllisyys edellyttää yhdessä tekemistä, myönteistä asennetta 
toimintaan, yhteisiä tavoitteita ja sitoutumista niihin. Lisäksi yhteisöllisyyden saavutta-
miseen tarvitaan toimivia vuorovaikutussuhteita, erilaisuuden arvostamista ja toisen 
ihmisen kunnioittamista. Åberg (2002, 147) lähestyy yhteisöllisyyttä Engeströmin näkö-
kulman kautta, jossa yhteisöllisyys nähdään itseohjautuvuutena, avoimena kommuni-
kointina ja vuorovaikutuksena. Halkola ja Karvinen (2007) näkevät yhteisöllisyyden 
yhteisvastuullisena toimintana, jossa kaikkien toiminta on ammattimaista ja ryhmän 
sisällä sekä ryhmien välillä esiintyy auttamista ja tukemista. Yhteisöllisyys siis vaatii 
yksilöiltä aktiivista toimintaa sen kehittämiseksi ja säilyttämiseksi. Yksilöillä tulisi olla 
kyky riittävään itseilmaisuun, jolloin erilaisten tunteiden, toiveiden ja ajatuksien esiin-
tuominen olisi mahdollista. Voidaan siis ajatella, että yhteisöllisyydellä on terveyttä, 
hyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta tukeva vaikutus. Se luo työyhteisössä yhteen-
kuuluvaisuuden tunnetta ja sen perustana on ehdottomasti erilaisuuden hyväksyminen.  
 
Wenger (1998, 7, 73 - 83) lähestyy yhteisöllisyyden käsitettä käytännön yhteisöjen 
(eng. community of practice) kautta. Tässä tutkielmassa tätä lähestytään työyhteisöjen 
toiminnan näkökulmasta. Nämä käytännöt yhteisöt muodostuvat työyhteisöissä ihmisis-
tä, jotka jakavat yhteisen työpaikan ja tavoitteet, sekä sitoutuvat kyseenomaiseen työ-
yhteisöön. Ne ovat epämuodollisia, ja niiden välityksellä syntyy erilaisia toimintakulttuu-
reja. Wenger näkee sitoutumiseen yhteisöön tärkeäksi sen tuoman yhteisöllisyyden 
vuoksi. Työtä tulee tehdä yhdessä ja kantaa yhteisvastuu sovituista töistä. Käytännön 
yhteisöissä toiminta on kollektiivista ja kommunikaatio vastavuoroista, jolloin jokainen 
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käytännön yhteisön jäsen pääsee osalliseksi juuri sen yhteisön toiminnasta. Yhteisön 
toiminta puolestaan tuottaa yhteisöön muun muassa rutiineja, välineistöä, tapaa ajatel-
la ja tarinoita, ja näitä tuotoksia käytännön yhteisöissä jaetaan jäsenten kesken. Wen-
ger (1998, 125 -126) on listannut 14 tunnusmerkkiä, jotka kuvaavat käytännön yhteisö-
jä. Nämä tunnusmerkit ovat nähtävissä taulukossa 2. 
 
TAULUKKO 2. Käytännön yhteisöjen tunnusmerkit (Wenger 1998) 
  
KÄYTÄNNÖN YHTEISÖ 
1 yhteisön jäsenien suhteet; harmoniset ja ristiriitaiset 
2 yhdessä tekeminen yhteisillä toimintatavoilla 
3 nopea tiedon ja innovaatioiden välittäminen 
4 jatkuva keskustelu ja vuorovaikutus ilman johdantoja 
5 ongelmien nopea ratkaisu 
6 kaikille sama käsitys yhteisön jäsenistä 
7 toisen tietämyksen ja tekemisen tietäminen 
8 yleinen identiteettien määrittely 
9 taito arvioida toiminnan ja saavutettujen tuloksien soveltuvuutta 
10 esineellistymisen tuottamat välineet 
11 yhteisön oman tietämyksen lisääminen jakamalla tarinoita 
12 ammattikielen kehittyminen ja uusien ilmausten keksiminen 
13 yhteisön vuorovaikutuksen kehittyminen 
14 yhteisen keskustelun syntyminen 
 
Wenger (1998, 3 – 5) näkee työyhteisöjen oppimisen sosiaalisen oppimisen teorian 
kautta, jossa työyhteisön jäsenet osallistumalla yhteisön toimintaan luovat uusia oppi-
misen mahdollisuuksia ja kehittävät yhteisöä. Wengerin mukaan sosiaalinen oppiminen 
tapahtuu neljän eri osa-alueen kautta. Työyhteisöissä opitaan sosiaalisessa kontekstis-
sa kokemuksien ja tekemisen kautta, mutta myös osallistumisen ja niin sanottujen tu-
loksien eli muutoksien kautta. Kuviossa 3 on esitetty nämä sosiaalisen oppimisen teo-
rian osa-alueet. Näissä osa-alueissa ovat vahvasti mukana työyhteisön käytäntö, yhtei-















KUVIO 3. Sosiaalisen oppimisen teoria (Wenger 1998, 5) 
 
Wenger (1998, 55 – 56) näkee, että käytännön yhteisöjen toimintaa ohjaa osallistumi-
nen ja esineellistyminen. Osallistumisella Wenger tarkoittaa työyhteisöön tavoitteelli-
seen toimintaan muiden jäsenten kanssa osallistumisen lisäksi työyhteisön sosiaalisia 
kokemuksia ja aktiivista osallistumista sosiaaliseen yhteisöön. Osallistuminen on moni-
nainen prosessi, joka sisältää tekemistä, puhumista, ajattelua, tunteita ja yhteenkuulu-
mista. Toisin sanoen se on aktiivista toimintaa työyhteisöissä yhdessä sen jäsenten 
kanssa, mutta myös yksilön omia ajatuksia ja tunteita, joista sosiaalisessa kontekstissa 
voi muodostua työyhteisön yhteisten ajatuksien kautta yhteisiä toimintatapoja ja -
välineitä. Sen kautta voidaan muokata omaa ja yhteisön identiteettiä, yhteisöllisyyttä ja 
kokemuksia. Esineellistymisellä Wenger (emt. 57 – 60, 62 – 68) tarkoittaa prosessia, 
jossa työyhteisön käytänteistä tulleita kokemuksia ja välineitä muutetaan kommunikoi-
tavaan muotoon, jolloin puolestaan se muokkaa kokemuksia sekä luo uutta ajatusta ja 
ymmärrystä. Osallistuminen ja esineellistyminen edellyttävät toisiaan, eivätkä näin ollen 
sulje toinen toistaan. Ne eivät ole toisensa vastakohtia, vaan niitä voidaan kuvata dua-
listisina ja toimintana yhdessä. Esineellistymien kautta muodostuneet tuotokset vaativat 
osallistumista, ja puolestaan osallistuminen tarvitsee vuorovaikutuksen kautta syntyviä 

























Haapaniemen ja Hiltusen (2000, 28) mukaan organisaatiomuutos nähdään laajana, 
syvällisenä ja perustavaa laatua olevana muutoksena, joka sisältää toiminta- ja valta-
rakenteiden muutoksia. Lisäksi organisaatiomuutoksessa tapahtuu aina syvärakentei-
den muutoksia, jolloin muutokset tapahtuvat organisaatiokulttuurin tasolla. Toisin kuin 
henkilöstön kehittämisessä, organisaatiomuutoksessa koko organisaation viitekehys 
muuttuu nopeasti. Organisaatiomuutoksessa on tärkeää havaita, että muutos on muu-
takin kuin jonkin vanhan päättymistä ja uuden alkamista. Usein muutos mielletään kat-
kokseksi, mutta laajemmin pohdittuna organisaatiomuutos voidaan nähdä nykyisin ar-
kiseksi ja jokapäiväiseksi toiminnaksi työpaikoilla. Organisaatiomuutoksessa on aina 
kyse oppimisesta, joka voi olla jonkin uuden asian tai vanhasta pois oppimista. Muutos 
voi olla positiivista kehitystä, mutta toisaalta se voi myös kehittyä negatiiviseksi asiaksi, 
jolloin kehitys voi mennä taaksepäin ilmeten erilaisina taantumina. (Juusola, Oksa, Pu-
kuri & Rantalaiho 2003, 8.)  
 
Organisaatiomuutosta voidaan lähestyä erilaisten muutoksien luonteen päätyyppien 
kautta. Näitä päätyyppejä ovat muun muassa vähittäisen muutoksen tyyppi, keskeyte-
tyn tasapainon malli ja jatkuva transformaatio. Näihin luokituksiin ovat olleet vaikutta-
massa muutoksen tiheys ja laajuus eli mikä on organisaation muutosfrekvenssi ja mitä 
laajaa osaa organisaatiosta muutos koskee. Vähittäisen muutoksen mallissa muutos 
koskee jotain tiettyä osa-aluetta eli muutoksen kohteena on jokin yksittäinen ongelma 
tai tavoite, jolloin muutos ei koske koko organisaatiota. Keskeytyneen tasapainon mal-
lissa muutokset voivat olla radikaaleja ja lyhytjaksoisia, joiden jälkeen saavutetaan jäl-
leen vakaa ajanjakso. Tässä mallissa muutokset koskettavat hyvin laajaa osaa organi-
saatiosta. Jatkuvan transformaation mallissa organisaation on kehitettävä itseään jat-
kuvasti selviytyäkseen ympäristön vaatimuksista ja säilyttääkseen kilpailukykynsä. Täl-
löin muutokset voivat olla hyvin nopeita ja vaikeasti ennustettavissa ja sen skaala vaih-
telee suppeasta laajaan.  (Markova 2005, 23 - 25.) 
 
Nadler ja Tushman (1995, 279 - 280) ovat lähestyneet organisaatiomuutoksia neljän eri 
tyypin kautta. Nämä organisaatiomuutoksen neljä tyyppiä ovat ennakoiva, reagoiva, 
vähittäinen ja strateginen muutos. Ennakoivalla eli proaktiivisella organisaatiomuutok-
sella tarkoitetaan varautumista tuleviin jo tiedossa oleviin muutoksiin, kun taas reagoi-
vassa eli reaktiivisessa muutoksessa sopeudutaan jo tapahtuneeseen muutokseen. 
Vähittäisessä muutoksessa toiminnan kehittäminen tapahtuu vähitellen, esimerkiksi 
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kehitetään jotain osa-aluetta tehostamalla toimintaa ja kehittämällä henkilöstön osaa-
mista. Kun organisaation perustehtävää muutetaan kokonaan, puhutaan strategisesta 
muutoksesta. Esimerkkinä strategisesta muutoksesta voisi olla erilaiset fuusiot, jolloin 
koko organisaation tehtävä joudutaan muokkaamaan uudelleen.  
 
Lämsä & Hautala (2004, 187 - 188.) erottavat organisaatiomuutoksesta viisi eri muu-
tosvaihetta. Ensimmäisenä on muutoksen liikkeelle paneva vaihe eli muutostarpeen 
syntyminen. Muutostarpeen havaitsemisen jälkeen muutosidean hahmottaminen on 
tärkeää, jonka pohjalta lähtötilanne tulee kartoittaa. Jos muutokselle on tarvetta ja re-
surssit siihen riittävät, tehdään muutospäätös ja suunnitellaan muutoksen toteuttamis-
ta. Muutoksen toteuttaminen on käytännön toimintaa, jonka jälkeen ei sovi unohtaa 
muutosprosessin arviointia. Organisaatiomuutokset voivat saada alkunsa monesta eri 
syystä. Syynä muutokseen voi olla ulkoinen, esimerkiksi poliittinen päätös julkisessa 
terveydenhuollossa. Markkinoiden muuttuminen ja kilpailukyvyn säilyttäminen tuo muu-
tostarpeita organisaatioihin. Lisäksi uusien toimintojen kehittäminen ja entisistä toimin-
noissa luopuminen voi aiheuttaa muutoksia työpaikoille. (Juusola ym. 2001, 8.) Organi-
saatiomuutoksen alkuun panevan syyn ollessa mikä tahansa, myös organisaatiokult-




Scheinin (2001, 39) määrittelyn mukaan organisaatiokulttuuri on tapa, jolla juuri siinä 
organisaatiossa tehdään asioita. Lämsä & Hautala (2004, 176) puolestaan syventävät 
tätä näkemystä niin, että organisaatiokulttuuria voidaan pitää työyhteisön jäsenten yh-
teisenä tapana tulkita maailmaa. Lisäksi se sisältää työyhteisön yhteiset ajattelu- ja 
toimintatavat. Mäkisalo (2004, 74 - 75) määrittelee organisaatiokulttuurin tietoisesti tai 
tiedostamattomasti opituiksi tavoiksi tehdä ja kehittää työtä työyhteisössä yhdessä. 
Mäkisalo näkee organisaatiokulttuurin käsitteen neutraalina, joka ei sisällä oikea-väärä 
-asetelmaa, mutta neutraalisuudesta huolimatta se voi vaikuttaa myönteisesti tai kiel-
teisesti työyhteisön toimintaan. 
 
Näkemykset organisaatiokulttuurista voidaan jaotella kahteen ryhmään; organisaatiolla 
on kulttuuri tai organisaatio on kulttuuri. Organisaatiolla on kulttuuri –näkemyksen (has-
näkökulma) mukaan kulttuuri on yksi tekijä, mikä vaikuttaa työyhteisön toimintaan. Mui-
ta toimintaan vaikuttavia tekijöitä ovat muun muassa strategia ja teknologia. Kyseessä 
olevan näkemyksen mukaan kulttuuria voidaan ennustaa ja siihen vaikuttaminen ja sen 
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kehittäminen ovat mahdollista. Kehittäminen lähtee tällöin työyhteisön jäsenien vaikut-
tamisen kautta, jolloin pohditaan, kuinka ihmisiin tulee vaikuttaa halutun kulttuurin luo-
miseksi. Tällöin organisaatiokulttuuri nähdään välineenä työn tuottavuuteen ja menes-
tykseen, jota käytetään hyödyksi esimerkiksi organisaation johtamisessa. Toisen nä-
kemyksen mukaan organisaatio itsessään on kulttuuri (is-näkökulma), jolloin koroste-
taan työyhteisössä jäsenten kesken jaettua yhteistä merkitystulkintaa. Nämä merkitys-
tulkinnat ja toimintatavat syntyvät jatkuvan vuorovaikutuksen ja yhteisten kokemuksien 
myötä. Näin voidaan ajatella, että organisaatiokulttuuria muokataan koko ajan yhteisen 
toiminnan myötä. Organisaatiokulttuurin kehittäminen on tällöin pitkäkestoisempi pro-
sessi, eikä saa alkuansa ainoastaan johtamisen kautta. Kulttuuri voi muuttua ja kehittyä 
tiedostamatta ja hallitsemattomasti, jolloin sitä ei voi täysin kukaan hallita. (Lämsä & 
Hautala 2004, 177.) Taulukossa 3 on esitelty tiivistetysti organisaatiokulttuurin määritte-
lyä ja sen tehtäviä. 
 
TAULUKKO 3. Organisaatiokulttuuri ja sen tehtävät kirjallisuuden valossa (mukaillen 






 tapa tehdä asioita 
 yhteinen tapa tulkita maailmaa 
 yhteiset ajattelu- ja toimintatavat 
 väline työn tuottavuuteen 
 
 
 yhteisen identiteetin tuottaminen 
 sitoutumisen edistäminen 




Organisaatiokulttuuria ei siis voida pitää yhtenäisenä, selkeänä käsitteenä, vaan se 
muodostuu kulttuurin yläkäsitteestä, jolla tarkoitetaan koko organisaation yhteistä kult-
tuuria. Tämän lisäksi organisaatiokulttuuri voi muodostua alakulttuureista, jotka voivat 
edustaa erilaisia toiminnallisia osa-alueita. (Lämsä & Hautala 2004, 177; Wiili-Peltola 
2005, 31 - 32.) Martin (2002, 94 - 108) on teoksessaan pohtinut organisaatiokulttuurin 
koostumuksesta kolmen näkökulman mukaisesti. Ensimmäinen näkökulma on integ-
raatio- eli yhdentymisnäkökulma, jossa kaikkien työyhteisön jäsenten ajatellaan käsit-
tävän organisaatiokulttuurin samalla tavalla ja heidän ajattelutapa, toiminta sekä merki-
tykset ympäröivästä maailmasta ovat hyvin samankaltaiset. Toisena näkökulmana on 
fragmentaatio- eli pirstaloitumisnäkökulma. Tässä näkökulmassa koetaan, ettei organi-
saatiokulttuuri ole johdonmukaisen vakaata ja yhtenäistä. Kolmantena Martin esittelee 
differentiaatio- eli erilaistumisnäkökulman, jossa organisaation katsotaan koostuvan 
monista yhtenäisistä alakulttuureista. Nämä alakulttuurit voivat muodostua esimerkiksi 




Schein (2001, 30 - 35) näkee organisaatiokulttuurin muodostuvan kolmesta tasosta; 
artefakteista, ilmaistuista arvoista ja pohjimmaisista perusolettamuksista. Artefakteilla 
tässä yhteydessä tarkoitetaan sitä tasoa, jossa on organisaation näkyvät rakenteet ja 
prosessit eli mitä nähdään, kuullaan ja tunnetaan. Esimerkiksi puhuttu kieli ja fyysinen 
ympäristö ovat edellä mainittuja artefakteja. Ne ovat helposti havaittavia organisaa-
tiokulttuurin elementtejä, mutta ovat silti vaikeasti tulkittavissa ja ne kuvastavat organi-
saatiossa yleisesti noudatettavia arvoja. Artefaktat ovat organisaation virallinen ja julki-
nen puoli, jotka luovat organisaation imagoa (Mäkisalo 2004, 74).    
 
Scheinin (2001, 30, 32 - 34) ajattelun mukaan toisessa tasossa olevat ilmaistut arvot 
ovat perusteita organisaation toiminnalle. Näitä perusteita ovat muun muassa strategiat 
ja päämäärät eli miksi ja miten jokin asia tehdään. Nämä ilmaistut arvot ovat kulttuuri-
sen oppimisen tuotosta ja työyhteisöön vakiintuessaan toimivat käyttäytymistä ohjaavi-
na. Organisaation arvot ovat monesti tiedostettuja ja myös selkeästi ilmaistuja, jolloin 
niistä hän näkee yhteiset piilevät oletukset, jotka ovat tulosta yhteisestä oppimispro-
sessista. Nämä perusolettamukset ovat tiedostamattomia käsityksiä, ajatuksia ja tuntei-
ta. Mäkisalon (2004, 74 - 75) mukaan osa näistä arvoista voi olla virallisia ja julkaistuja, 
mutta osa voi myös olla epävirallisia ja julkaisemattomia eli niin sanottuja piiloarvoja. 
Näiden piiloarvojen ollessa ristiriidassa virallisten arvojen kanssa, on mahdollista, ettei 
työyhteisön todellinen toiminta vastaa virallisten arvojen kanssa.  
 
Myös Kinnunen (1990, 29 - 30) näkee organisaatiokulttuurin perustuvan aina organi-
saation arvojärjestelmään, joka on perustana organisaation toiminnalle. Organisaa-
tiokulttuuri on suhteellisen pysyvä ilmiö, joka ei helposti muutu organisaatiomuutok-
sienkaan yhteydessä.  Se pystyy kehittymään organisaation jäsenten vuorovaikutuk-
sessa. Organisaatiokulttuurilla katsotaan olevan ohjaava vaikutus työyhteisöjen toimin-
taan. Jokainen työyhteisön jäsen peilaa omaa toimintaansa ja ajatteluansa organisaati-
on arvoihin ja perusolettamuksiin. Wiili-Peltolan (2005, 31) mukaan organisaatiokulttuu-
ria pyritään siirtämään uusille työyhteisön jäsenille. Näitä siirtämistapoja on esimerkiksi 
sosialisaatio ja akkulturaatio. Sosialisaatio on prosessi, jossa opittua mallia siirretään 
koulutuksen ja työn aikana. Akkulturaation avulla yhteisö pyrkii siirtämään kulttuuriaan, 
kuten ammattikieltään, moraalia ja arvoja joko aktiivisesti tai passiivisesti. Jos organi-
saatiokulttuuri määritellään opituiksi asioiksi ja tavoiksi, niin on hyvä muistaa, että sil-
loin työyhteisöä pystytään kehittämään ja muuttamaan poisoppimisen ja uuden omak-
sumisen muodossa. Vanhaksi menneitä tapoja voidaan korvata uudenlaisilla ajattelu- 
ja toimintatavoilla. Organisaatiokulttuurin kehittäminen on siis mahdollista, mutta se 
edellyttää sen tiedostamista ja tuntemista. Tämä tunnistaminen voi olla hankalaa, kos-
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ka pitkään työsuhteessa olleet työtekijät ovat voineet sokaistua omaan työyhteisökult-
tuuriin. (Mäkisalo 2004, 75, 77.)  
 
Pohdittaessa organisaatiokulttuurin tehtäviä, ne voidaan jakaa kolmeen päätehtävään. 
Ensimmäisen päätehtävänä voidaan nähdä yhteisen identiteetin tuottamisen työyhtei-
sön jäsenille, jolloin saada vastauksia kysymykseen, keitä ja millaisia olemme. Toisena 
päätehtävänä on työyhteisön jäsenten sitoutumisen edistäminen organisaation perus-
tehtävään. Tällöin tärkeäksi nousee ajatus siitä, että työyhteisön jäsenet osaisivat aja-
tella omien etujensa sijaan koko organisaation tavoitteita. Organisaation kolmantena 
päätehtävänä nähdään työyhteisön jäsenten käyttäytymisen pelisääntöjen selventämi-
nen. Työyhteisöissä yhdessä sovittujen pelisääntöjen luominen vahvistaa jäsenten vä-


























Tässä luvussa käydään läpi sitä, millaisena sisäinen viestintä ja sen tarkoitus nähdään 
kirjallisuuden ja tutkimuksien valossa. Sisäistä viestintää tarkastellaan myös työyhtei-
sön näkökulmasta ja mitä haasteita organisaation muutostilanne tuo sisäisen viestin-
nän toteuttamiseen. Lopuksi on yhteenvetoa teoreettisesta viitekehyksestä. 
 
4.1 Sisäinen viestintä 
 
Juholin (1999, 20) kuvaa viestintää työyhteisön voimavarana. Perinteisesti nähdään, 
että sen avulla pystytään siirtämään tietoa haluttuun kohteeseen. Nykykäsitys viestin-
nästä on moniulotteisempi. Viestintä voidaan nähdä prosessina, jossa jaetaan infor-
maatiota, ideoita ja asenteita. Tämän tiedon siirtämisen seurauksena vastaanottajan 
ymmärrys jostakin asiasta laajenee. Myös ymmärrys tiedon vastaanottajan ja lähettäjän 
välillä kasvaa viestinnän tuloksena. Viestintä voidaan nähdä myös yhteisyyden tuotta-
misena ja ylläpitämisenä, jolloin viestijänkin identiteetti muokkaantuu. Nykyisin viestintä 
koetaan moniulotteisena toimintana, jossa informaatiota ei enää jaeta yksisuuntaisesti, 
vaan viestintä on vuorovaikutteista ja useaan suuntaan kulkevaa. Conradin ja Poolen 
(2012, 4-10) määrittelyn mukaan viestintä on aina jossain kontekstissa tapahtuva pro-
sessi, jossa viestijät luovat, ylläpitävät ja käsittelevät merkityksiä. He toivat viestinnän 
käsitteeseen mukaan merkitykset sekä niiden luomisen ja käsittelyn. Näin viestintää ei 
nähty enää vuorovaikutteisena informaation vaihtamisena, vaan moniulotteisena pro-
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sessina, jossa aina vuorovaikutuksen avulla tiedon ja merkityksien laatu, käsittely ja 
luominen tapahtuvat. Juholinin (2001, 110 – 111) mukaan viestinnän voi nähdä organi-
saatiokulttuurin yhtenä osa-alueena, jossa tärkeäksi seikaksi nousee viestintäilmasto. 
Viestintäilmasto on aina omakohtainen kokemus, jonka avulla määritetään viestinnän 
toimivuus työyhteisössä niin vertikaalisella kuin horisontaalisellakin tasolla. Viestintäil-
mastoon vaikuttavat myös viestintäprosessien toimivuus ja erilaisten viestintäkanavien 
käyttäminen.  
 
Työyhteisöissä yhteisöviestintä on yksi viestinnän keino. Sillä tarkoitetaan yhteisön 
omaa viestintää, joka käsittää yhteisön sisäisen viestinnän ja ulkoisen viestinnän yh-
teistyökumppaneiden kanssa. Yhteisöviestinnän tulee aina perustua organisaation ta-
voitteisiin ja päämääriin. (Juholin 1999, 21 - 22.) Niin sanotun prosessikoulukunta nä-
kee yhteisöviestinnän työyhteisön sisällä tapahtuvana sanomien vaihtamisena, joka 
mahdollistaa yhteisön tavoitteiden saavuttaminen. Semioottis-kulttuurinen koulukunta 
sen sijaan painottaa yhteisöviestinnän prosessinomaisuutta, jossa työyhteisön jäsenet 
luovat ja muokkaavat erilaisia merkityksiä. Yhteisöviestinnälle tunnusomaista on sen 
suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus. Se on johdettua toimintaa, jossa korostuu vuoro-
vaikutteinen ja suora yhteystoiminta sekä tarpeeksi nopea ja usein välitetty tiedotus-
toiminta. (Åberg 2000, 92 - 93.)  
 
Juholinin (1999, 22, 30, 2001, 110 -111) mukaan yhteisöviestinnän yksi osa-alue on 
sisäinen viestintä, joka on työyhteisön jäsenten kesken tapahtuvaa. Sisäinen viestintä 
painottuu aina yhteisön ja organisaation tavoitteisiin ja päämääriin. Sisäisen viestinnän 
tulee tukea yhteisön perustoimintaa, jonka avulla saavutetaan asetetut päämäärät. 
Työyhteisöissä tulee panostaa viestintään ja sen toimivuuteen sekä löytää juuri omalle 
työyhteisölle sopivimmat viestintätavat. Ihanteellisinta olisi, jos viestintä olisi organisoi-
tua toimintaa siten, että se pohjautuisi yhteisössä luotuihin arvoihin. Kaikissa työyhtei-
söissä ei ole arvoja määritelty, mutta siitä huolimatta viestintä aina jollain tavoin ohjaa 
yhteisön toimintaa. Tämän lisäksi sisäinen viestintä on yhteisyyden rakentamista ja 
organisaation kulttuuria, arvoja ja perinteitä ilmentävä tapa. Kalla (2006, 25) toteaa 
Bovéen ja Thillin mukaisesti sisäisen viestinnän yksinkertaisesti tiedon ja ideoiden ja-
kamiseksi. Kalla laajentaa näkemystä kuitenkin Argentin mukaan siten, että sisäisessä 
viestinnässä tärkeäksi nousee työyhteisön kaikkia kunnioittava ilmipiiri. Taulukkoon 4 
on listattu sisäisen viestinnän tunnusmerkit ja tarkoitus. 
 
Sisäisellä viestinnällä on monia eri tarkoituksia, jotka voidaan määritellä seuraavalla 
tavalla. Tarkoituksena voidaan nähdä työyhteisön toiminnan tukemisen ja organisaati-
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on profiloinnin. Lisäksi sisäinen viestintä ajatellaan informointitavaksi ja kiinnittäväksi 
keinoksi työyhteisöön. Työyhteisön sisäinen viestintä on myös normaalia, jokapäiväistä 
sosiaalista kanssakäymistä ja vuorovaikutusta. Näistä viidestä osa-alueesta muodos-
tuu sisäinen viestintä. (Juholin 1999, 32; Ruuska 2001, 58.) Myös Kauhanen (2001, 
164) on määritellyt sisäisen viestinnän tarkoitusta seuraavasti; sisäisen viestinnän avul-
la pidetään henkilöstö tietoisena organisaatioon liittyvistä asioista ja mahdollisista muu-
toksista. Lisäksi sisäisen viestinnän avulla pyritään edistämään yhteistoimintaa ja pa-
rantamaan toiminnan sujuvuutta ja tehokkuutta. Kaikkien edellä olleiden määrittelyjen 
mukaan sisäisellä viestinnällä voidaan katsoa olevan kolmenlaista ulottuvuutta: toimin-
nan tukeminen ja tehokkuuden lisääminen, yhteistoiminnan ja sosiaalisen kanssakäy-
misen kehittäminen sekä informaation jakaminen.  
 
TAULUKKO 4. Sisäisen viestintä ja sen tarkoitus (mukaillen Juholin 1999; Kauhanen 




SISÄISEN VIESTINNÄN TARKOITUS 
 yhteisön jäsenten kesken tapahtu-
vaa 
 perustuu tavoitteisiin ja päämääriin 
 tukee perustoimintaa 
 pohjautuu arvoihin 
 rakentaa yhteisöllisyyttä 
 ilmentää organisaatiokulttuuria 
 toiminnan tukeminen  
 toiminnan sujuvuus 
 tehokkuuden lisääminen 
 organisaation profiloiminen  
 yhteistoiminnan kehittäminen 
 jokapäiväinen kanssakäyminen 
 vuorovaikutus 
  informaation jakaminen 
 henkilöstön tiedottaminen organisaatioon 
liittyvistä asioista 
 mahdollinen muutosviestintä 
 tiedon tuottaminen, muokkaaminen ja vä-
littäminen 
 
Sisäinen viestintä osoittautuu näiden edellä mainittujen seikkojen myötä yhdeksi pe-
ruspilariksi työyhteisön toimivuuden ja tehokkuuden kannalta. Yleisesti voidaan ajatella, 
että sisäinen viestintä olisi vain tiedon jakamista ylhäältä alaspäin ja tämän asian olles-
sa kunnossa, on myös yhteisön sisäinen viestintä kunnossa. Sisäisessä viestinnässä 
kuitenkin korostuu yhteistyön ja vuorovaikutuksen merkitys. Vuorovaikutuksen tulee 
olla avointa ja molempiin suuntiin luonnollisesti kulkevaa, jolloin luottamus johdon, esi-
miesten ja työntekijöiden välillä kasvaa. Erikoistilanteissa, kuten organisaatiomuutok-
sessa, sisäisen viestinnän merkitys kasvaa suureen arvoon. Sen avulla voidaan positii-






4.2 Sisäinen viestintä työyhteisössä 
  
Tutkimuksien mukaan toimiva sisäinen viestintä on yksi organisaation muutoksen on-
nistumisen edellytyksistä. Valtee (2002, 61 - 63) on tutkinut organisaatiomuutosten 
toteuttamista työyhteisön hyvinvoinnin näkökulmasta. Näissä tutkimustuloksissa ylivoi-
maisesti eniten esille tuotu seikka oli tiedottamisen ja tiedonkulun tärkeys. Tehokas 
tiedonkulku ei kuitenkaan ole ainoa edellytys muutoksen onnistumiselle. Valteen mu-
kaan tiedonsiirto-ongelmia ei voida poistaa vain yleisluontoisella, strategiaan painottu-
valla tiedottamisella, vaan siihen rinnalle tarvitaan operatiivista ja työyhteisöön konk-
reettisesti liittyvää tiedottamista. Työyhteisön ongelmana muutostilanteessa on useim-
miten ajatus muutoksen vaikutuksista omaan työhön ja asemaan.  
 
Suhtautuminen muutokseen voi olla monenlaista. Aina osa henkilöstöstä vastustaa 
muutosta, osa ei oikein tiedä mitä mieltä olisi ja yleensä pienempi osa on muutoksen 
puolella. Tähän suhteutettuna sisäinen viestintä muutostilanteessa on erityisen tärkeä. 
Muutosviestinnässä on tärkeää tunnistaa ennakoivasti, kuinka työyhteisössä suhtaudu-
taan muutokseen. Muutosviestinnän tavoitteiksi voidaan asettaa kaksi seikkaa; henki-
löstön ymmärrys muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteesta sekä henkilöstön asiantun-
temuksen hyödyntäminen muutoksessa. Muutosviestinnän keskeinen peruspilari on 
avoin ja jatkuva vuorovaikutus sekä viestinnän sisältöjen yhteneväisyys. (Juholin 2001, 
242 - 243.) 
 
Pirkanmaan sairaanhoitopiirin teettämässä tutkimuksessa (Juusola ym. 2003) tutkittiin 
henkilöstön kokemuksia muutoksesta. Muutoksen onnistumisen edellytyksiksi nousivat 
muun muassa tehokas tiedonkulku, henkilöstön kuuleminen ja yhteisen ilmapiirin luo-
minen. Tutkimuksen mukaan henkilöstö koki tyytyväisyyttä useista tiedotustilaisuuksis-
ta, mutta kaipasivat siihen rinnalle omissa työyksiköissä tapahtuvaa konkreettista tie-
dottamista. Positiiviseksi he kokivat ylemmän johdon läsnäolon sekä erilaiset työnohja-
ukset ja keskustelut oman esimiehen kanssa.  
 
Muutoksessa olevien sairaalaorganisaatioiden sisäiseen viestintään ja organisaatioon 
sitoutumiseen liittyvässä tutkimuksessa, tutkimustuloksien mukaan muutokset koettiin 
kauttaaltaan enemmän kielteisiksi ja tiedon saanti oli suurimpia puutteita muutosvai-
heessa. Tutkimustuloksista käy ilmi, että 61 % vastaajista ei kokenut saavansa riittä-
västi tietoa muutoksen alkuvaiheessa ja puolet koki saaneensa liian vähän tietoa muu-
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toksen vaikutuksista omaan työhön. Vajaa puolen mielestä tiedottaminen ei ollut avoin-
ta ja rehellistä. Tutkimuksen mukaan lähijohtajien viestintään oltiin kuitenkin tyytyväi-
sempiä kuin yleisesti organisaation viestintään. (Saxèn ja Vuori 2005, 224.) Nämä ovat 
huolestuttavia tuloksia näinkin muuttuvassa maailmassa. Johdon ja esimiesten viestin-
tätaitojen kehittäminen on yksi avainkeino organisaatiomuutoksien hallinnan paranta-
miseen. 
 
4.3 Sisäisen viestinnän vaikutus yhteisöllisyyden kokemiseen ja organisaa-
tiokulttuurin muodostumiseen  
 
Saxén ja Vuori (2005, 212, 220) toteavat tutkimuksessaan sitoutumisella olevan suuri 
vaikutus organisaation toimintaan. Sitoutumisprosessi edellyttää organisaation jäsen-
ten voimakasta uskoa organisaation päämääriin ja arvoihin sekä halua toimia ja pon-
nistella organisaation hyväksi. Lisäksi edellytyksenä on halu olla organisaation jäsen. 
Nämä edellä mainitut edellytykset sopinevat hyvin myös yhteisöllisyyden edellytyksiksi. 
Saxénin ja Vuoren mukaan yksi muutoksen onnistumisen kulmakivistä on juuri yhteisöl-
lisyys. Yhteisöllisyys auttaa henkilöstöä hyväksymään muutoksen. Lisäksi yksilön on 
helpompaa hyväksyä muutoksia, jos hän kykenee tiedostaan hänelle siitä itselleen 
tuomat edut, kun taas yhteisön kokonaisuudessaan tulee tiedostaa organisaation saa-
mat hyödyt. Yhteisöllisyys nostattaa positiivista otetta työhön, luo turvallisuuden tunnet-
ta sekä lisää työtyytyväisyyttä ja motivaatiota. Kreikassa tehdyn tutkimuksen (Vakola & 
Nikolaou 2005, 163 – 164, 170) tuloksista käy ilmi, että hyvät suhteet työyhteisössä 
luovat yhteisöllisyyden tunnetta, joka puolestaan lisää muutoksen onnistumismahdolli-
suutta.  
 
Wiili-Peltolan (2005, 55 - 56, 58 - 59) mukaan oikeudenmukaisuus muutoksen johtami-
sessa on läpinäkyvyyttä ja neuvottelevaa työkulttuuria edistävä tekijä. Wiili-Peltolan 
sairaaloiden organisoinnin muutoksiin liittyvän tutkimuksen mukaan oikeudenmukai-
suus koettiin henkilöstössä yhteisöllisyyden tunteena ja sosiaalisesti rakennettuna. 
Samaisen tutkimuksen mukaan juuri oikeudenmukaisella päätöksenteolla oli suuri mer-
kitys muutosmyönteisyyden kokemiseen. Myös uudistuksen perusteisiin ja motiiveihin 
liittyvällä koulutuksella katsottiin olevan positiivinen vaikutus muutosmyönteisyyteen. 
Kaiken kaikkiaan tutkimuksen tuloksista kävi ilmi, että kahdensuuntaisen viestinnän, 
osallistamisen sekä horisontaalisen ja vertikaalisen yhteistyön lisäämisen tuloksena 




White, Vanc ja Stafford (2010) ovat tutkineet Yhdysvalloissa yliopiston henkilöstön si-
säistä viestintää, viestintätyytyväisyyttä ja yhteisöllisyyttä. Tutkimuksessa mukana ol-
leet kokivat tärkeäksi mahdollisuuden kasvokkaisviestintään ja henkilökohtaiseen 
kanssakäymiseen johdon kanssa. Tutkimuksen mukaan johdon avoin ja oikeudenmu-
kainen viestintä koettiin yhteisöllisyyttä kehittäväksi toiminnaksi. Tutkimukseen osallis-
tuneet toivat esiin me-hengen nostattamisen eli toivottiin käytettävän termejä ”me”, 
”meitä” ja ”meidän”. Tutkimus osoitti myös, että yhteisöllisyyden kokeminen oli helpom-
paa omassa yksikössä, mutta koko organisaation yhteisöllisyyden tunne oli vaikeampi 
saavuttaa. Myös Elving (2005, 132) on käsitellyt artikkelissaan yhteisöllisyyttä organi-
saation muutostilanteessa. Hänen mukaansa yhteisöllisyyttä lisää muutostilanteessa 
riittävän tiedon saaminen byrokraattista tietä koskien henkilöstön omaa työtä. Lisäksi 
kahdenkeskinen kommunikaatio ylemmän johdon kanssa koetaan tärkeäksi.  
 
Organisaatiomuutoksessa on aina kyse myös organisaatiokulttuurin muutoksesta. 
Etenkin erilaisissa fuusioissa ja organisaatioiden yhdistymisissä erilaiset kulttuurit yh-
distyvät tuottaen haasteita, mutta myös mahdollisuuksia jokaiselle henkilöstöön kuulu-
valle. Fuusioissa uuden kulttuurin luominen alkaa tyhjästä, jolloin kahden tai useam-
man organisaation kulttuurihistoria yhdistyy. Schein (2001, 189, 196) näkee, että usein 
tämäntyyppiset muutokset synnyttävät organisaatioissa alempiarvoisuuden tunnetta ja 
uhatuksi tulemisen kokemista, joka puolestaan voi saada organisaation jäsenet puolus-
tuskannalle. Omista tavoista tehdä asioita pidetään yleensä kiinni, jolloin ei luultavasti 
nähdä toisen tapaa tehdä samaa asiaa. Tällöin oman tekemisen puolustaminen voi 
mennä niin voimakkaaksi, että tavallaan sokeudutaan uusille tavoille tehdä asioita. Täl-
löin voidaan katsoa, että helposti syttyy vastakkain asettelua, koska yhdistymisproses-
sin aikana tietoisuus omasta kulttuurista lisääntyy ja sen vuoksi aletaan ehkä etsiä ero-
ja oman ja toisen kulttuurin välille. Taskinen (2005, 72) käsittelee väitöskirjassaan or-
ganisaatioiden yhdistämiseen liittyviä haasteita. Hänen mukaansa erilaisista peloista ja 
uhatuksi tulemisen kokemuksista syntyy epävarmuutta ja myös edellä mainittua vas-
takkain asettelua, joka voi johtaa omien toimintatapojen ihannointiin ja muiden pahek-
suntaan. Erilaisten kulttuurien yhdistämisessä tulisi enemmän kiinnittää huomiota arvo-
jen ja normien yhdenmukaistamiseen sekä etsiä enemmän yhtäläisyyksiä kuin eroavai-
suuksia.  
 
Heinon (2004) kätilöopiston ja naistenklinikan yhdentymistä koskevan tutkimuksen tu-
loksista on havaittavissa, että muutama vuosi yhdistymisen jälkeen yhteinen identiteetti 
vielä puuttui ja selvä kilpailuasema oli vielä havaittavissa. Kätilöopiston henkilökunta 
koki asemansa alistetuksi ja puolestaan naistenklinikan henkilöstö koki olevansa yhdis-
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tymisen häviäjä. Tuloksissa kävi myös ilmi, että molempien osapuolien henkilöstö koki 
kuitenkin optimistista ja positiivista ajattelua yhdistymisestä ja tulevaisuuden suunnista.  
Roald ja Edgrenin (2001) sairaaloiden yhdistymiseen liittyvässä tutkimuksessa on tuotu 
esiin kolme erilaista syytä vastustaa yhdistymistä. Ensimmäiseksi on mainittu henkilös-
tön epätietoisuus yhdistymisen tavoitteista ja toiseksi henkilöstön kokemukset yhdistet-
tävien kulttuurien liiallisesta erilaisuudesta. Kolmantena seikkana tutkimuksessa maini-
taan henkilöstön henkilökohtaiset syyt, kuten turvattomuuden tunne prosessin aikana.  
 
Muutosprosessia usein ohjaavat muutoksen näkyvämmät kohteet, kuten yhteiset ta-
voitteet, markkinat ja teknologia. Harmittavan usein yhteisen kulttuurin luominen jää 
taustalle ja tämä voi tuoda ongelmia organisaation toiminnalle. Haasteena johdolle ovat 
juuri kulttuurin yhdenmukaistaminen ja -suuntaaminen. Schein (2001, 191 – 192) tuo 
esiin kolme eri tapaa kulttuurien yhdistymiseen. Ensimmäisenä tapana on pitää kulttuu-
rit itsenäisinä rinnakkain, jolloin kulttuurien tiivistä liittämistä yhteen vältetään. Toisessa 
tapauksessa päädytään siihen, että toinen kulttuuri hallitsee ja lopulta valtaa toisenkin 
kulttuurin. Kolmantena Schein näkee kaikkien kulttuurien sekoittumisen yhdeksi, uu-
deksi kulttuuriksi.  
 
Heino (2004, 45, 48 - 49) toteaa uuden organisaatiokulttuurin kehittymisen kestävän 
kolmesta viiteen vuotta, joskus kauemminkin. Uuden kulttuurin luominen organisaati-
oon vaatii yhteisiä kokemuksia ja sen kehittymisen esteeksi Heino on tutkimuksen pe-
rusteella todennut henkilöstön epäuskon muutokseen johtavista syistä ja tavoitteiden 
toteutumisesta. Sopeutumista ja sitä myötä uuden kulttuurin muodostumista puoles-
taan helpotti vanhan johtajan tai esimiehen säilyminen. Myös organisaation uudella 
nimellä ja sijainnilla katsottiin olevan merkitystä. Lisäksi positiivisena seikkana kulttuu-
rin muodostumiselle nähtiin tutustumiskäynnit ja yhteiset tilaisuudet yhdistymisessä 
mukana olevien organisaatioiden kanssa.  
 
Ratkaisuna kulttuurien väliseen ymmärtämiseen Schein (2001, 197, 200) näkee avoi-
men vuoropuhelun, joka sallii organisaation jäsenille turvallisen keskusteluympäristön 
ja ajatusten vaihtofoorumin antaen aikaa keskusteluun ja myös informaation vastaanot-
tamiseen. Organisaatiokulttuureiden yhdistämisen vaikeus ja sitä myötä yhteisöllisyy-
den kokeminen on mittava haaste varsinkin, kun monta aivan erillistä yksikköä yhdis-
tyy. Kuinka saadaan luotua kaikkien yhdistettävien yksiköiden välille sellainen vuoro-
vaikutuskanava, joka mahdollistaa avoimen ja asiallisen viestinnän ja ajatuksien vaih-
don? Suuri vastuu tässä on yhdistettävien yksiköiden johdolla ja esimiehillä. Heidän 
tulee luoda tällaiseen sisäiseen viestintään mahdollisuudet ja omalla toiminnallaan 
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näyttää esimerkkiä toimivasta sisäisestä viestinnästä. Muutokseen jo valmistautuessa 
tulisi huomioida sisäisen viestinnän tärkeys. Organisaatiossa olisi hyvä luoda oma vies-
tintästrategia tai -suunnitelma, jotta viestintä onnistuisi mahdollisimman tehokkaasti. 
Sisäistä viestintää suunniteltaessa ja kehitettäessä tulee määritellä, kenellä organisaa-
tiossa on vastuu viestinnästä ja millaisesta viestinnästä vastuu kullakin henkilöllä on. 
Sisäisen viestinnän kulmakiviksi muutostilanteessa nousevat sen selkeys, avoimuus ja 
rehellisyys. Henkilöstön on saatava sellaista tietoa, johon he voivat luottaa ja uskoa. 
Tämä osaltaan luo luottamusta johtoon ja esimiehiin, joka on yksi muutoksen onnistu-
misen edellytyksistä. Henkilöstön on pystyttävä luottamaan organisaation johtoon ja 
heidän tekemiin päätöksiin. Luottamuksen rakentamista voidaan auttaa ottamalla hen-
kilöstön edustajia mukaan esimerkiksi suunnitteluun ja johtoryhmään. Tällöin he koke-
vat, että heitä kuunnellaan, heidän mielipiteitä ja kehittämisideoita halutaan ottaa huo-
mioon. Lisäksi henkilöstön mukaan ottaminen luo tunteen arvostamisesta ja heidän 
tärkeydestään juuri siinä organisaatiossa. 
 
4.4 Johdon ja esimiesten roolit ja vastuut sisäisessä viestinnässä organisaation 
muutostilanteessa 
 
Muutoksen johtaminen ja hallinta ovat haaste johdolle ja esimiehille. Heidän on ymmär-
rettävä ja nähtävä tarve muutokselle ja tämän tahtotilan on myös välityttävä organisaa-
tioon. Johdon on kyettävä muokkaamaan organisaatiota niin, että muutokset ovat 
mahdollisia toteuttaa. Muutos pitäisi tehdä houkuttelevaksi ja tavoittelemisen arvoisek-
si. Tieto kuuluu aina osana muutokseen ja johdon tehtävänä onkin luoda todellista ja 
oikeaa tietoa organisaatioon. Tällä voidaan estää huhujen ja erilaisten mielikuvien syn-
tyminen työyhteisössä. Huhut täyttävät siis viestinnällistä tyhjyyttä ja ne ovat aina 
merkki tiedonkulun puutteesta. Aina johto ja esimiehet eivät tiedä kaikkea tai eivät voi 
aina kertoa kaikkea tietämäänsä. Mutta tällöinkin voidaan kertoa omat tunteet ja koke-
mukset työyhteisöön. (Juuti & Virtanen 2009, 59, 62 - 63, 69, 151 - 152.) 
 
Juuti ja Virtanen (2009, 152 - 154) nostavat esiin kolme seikkaa huomioitavaksi muu-
tosviestintään. Ensimmäiseksi he korostavat viestinnän sisältöä eli viestinnässä on 
tärkeää jakaa tiedollista ja kokemuksellista tietoa. Tämä vaatii esimieheltä ymmärrystä 
viestinnän merkityksestä muutostilanteessa ja hyvän viestinnän perusperiaatteista. 
Toiseksi johdon ja esimiehen on oltava samalla aaltopituudella henkilöstön kanssa, 
myös keholliselta olemukseltaan. Kolmas seikka on oman sanoman muokkaaminen. 
Viestinnän sisällön tulee olla helppotajuista ja siihen on sisällytettävä tarpeeksi toistoja. 
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Viestinnässä on korostuttava vuorovaikutteisuus ja viestijän on oltava kiinnostunut 
henkilöstön tuntemuksista ja mielipiteistä. Lisäksi on tärkeää ottaa huomioon, etteivät 
kielteiset mielipiteet ole aina merkki muutosvastarinnasta, vaan esimiehen tulisi osata 
luoda vuorovaikutteinen dialogi negatiivisten ja positiivisten argumenttien välille.  
 
Juutin ja Virtasen (2009, 143) sanoin seuraavat hyvän johtajan kriteerit voidaan asettaa 
myös hyvän muutosjohtajan kriteereiksi: ”Hyvä johtaja on henkilö, joka tarttuu yhteisös-
sä olevaan tunnetilaan ja pyrkii työstämään sitä yhteisön perustehtävän suuntaan. Hy-
vä johtaja on siis samalla aaltopituudella muiden ihmisten ajatusten ja tunteiden kanssa 
ja työstää oman itsensä ja vuorovaikutustaitojensa avulla johtamiensa ihmisten koke-
musmaailmaa kohden työyhteisön perustehtävää.” Hyvän johtajan on siis muutostilan-
teessa pystyttävä astumaan henkilöstön tunnetiloihin ja kokemusmaailmoihin sisälle, 
joka mahdollistaa empaattisuuden omassa työssään. Johtamistaidon opiston tekemän 
tutkimuksen mukaan keskusteleva johtaminen voi saattaa organisaation menestyk-
seen. Sen sijaan tutkimuksessa kävi ilmi, että heikoiten johtajina muutoksessa pärjää-
vät johtajat, jotka eivät omaa kuuntelutaitoja tai omaa johtamistyyliä.  
 
Muutostilanteessa johdon ja esimiesten viestintätaidot korostuvat. Vakola ja Nikolaou 
(2005, 170) toteavat tutkimustuloksiensa perusteella, että johdolla ja esimiehillä tulee 
olla hyvät ja tehokkaat suhteet henkilöstöön ja riittävät konfliktien käsittelytaidot. Tämän 
lisäksi heidän pitää pystyä rakentamaan kannustavaa ilmapiiriä työyhteisöön ja käyttä-
mään monipuolista ja tehokasta viestintää. Näiden vuorovaikutuksellisten seikkojen 
lisäksi johdon tulee huomioida muutoksen mukanaan tuoma työmäärän lisääntyminen. 
Aina tälle työmäärälle ei voida mitään, mutta se tulee huomioida antamalla tukea henki-
löstölle muutoksen aikana.  
 
Organisaatiomuutoksien yhteydessä strategisen tiedottamisen rinnalle tarvitaan opera-
tiivista ja työyhteisölle konkretisoivaa tiedottamista. Valtee (2002, 34, 63) kuitenkin pai-
nottaa, ettei tämän pidä olla pelkkää tiedottamista, vaan yhteistoiminnallista suunnitte-
lua. Strategisen tiedottamisessa on erittäin tärkeää, että johto kertoo mahdollisimman 
selkeästi ja konkreettisesti muutoksen perusteet ja tavoitteet. Lisäksi tulee tiedottaa, 
mitä tulee muuttumaan ja miten tulee muuttumaan, missä aikataulussa muutokset tule-
vat tapahtumaan ja kuinka ne tulevat vaikuttamaan ihmisten työhön ja asemaan. Ensi-
hetkien tiedottamisessa on tärkeää saada viestinnän avulla työyhteisöön selkeyttä ja 
realismia. Tehokkaalla ja jatkuvalla viestinnällä annetaan henkilöstölle mahdollisuus 
ennakoida tapahtumia, jolloin muutoksen tuoman uuden tilanteen hallinnan tunne kas-




Muutostilanteessa johdolta ja esimiehiltä vaaditaan paljon. Heihin kohdistuu paljon odo-
tuksia ja kriittistäkin asennetta. Nämä odotukset ja kriittisyys kasvavat mentäessä hie-
rarkiassa ylöspäin. Kinnunen ja Lindström (2005, 261, 264) käsittelevät HUSin yhdis-
tymiseen liittyvässä tutkimuksessa johtamista muutosprosessin aikana. Sen mukaan 
vain 3 % tutkimukseen osallistuneista oli tyytyväinen henkilöstöasioiden hoitoon ja joh-
tamiseen muutoksen aikana. Tutkimustuloksissa kävi ilmi henkilöstön kokevan perus-
teetonta autoritäärisyyttä sekä johdon, että toimintamallien toimesta. Nämä tutkimustu-
lokset osoittivat, että muutoksen hallinnassa johdon rooli on todellakin suuri. Johdolla 
on oltava konkreettiset ja riittävät taidot muutoksien läpiviemiseen. On tärkeää ottaa 
huomioon, että muutoksessa tulee johtaa niin toimintamallien muutosta kuin muutok-
sen inhimillistä puolta, kuten henkilöstöä. Henkilöstöä ei tule jättää yksin muutoksessa, 
vaan johdon ja henkilöstön välille tulee luoda avoin ja välitön vuorovaikutussuhde, jos-
sa molemminpuolinen tiedon, kokemuksien ja tunteiden kulku on mahdollista ja ennen 
kaikkea sallittua.  
 
Elving (2005, 133) näkee, että luottamus johdon ja työntekijöiden välillä on suuressa 
roolissa muutoksen keskellä. Luottamus lisää positiivista asennetta ja yhteistyöhaluk-
kuutta sekä työn suorittamisen tehokkuutta. Muutoksessa epävarmuus on tyypillinen 
ilmiö. Epävarmuutta yleisimmin aiheuttaa pelko oman työpaikan tai omien työkaverei-
den menettämisestä. Tällöin valmius muutokseen voi laskea ja näin ollen myös muu-
tosvastarintaa voi esiintyä. Johdolla ja esimiehillä on siis suuri vastuu luottamuksen 
rakentamisessa työntekijöiden ja itsensä välille. Sisäinen viestintä on yksi merkittävä 
keino luottamuksen rakentamiseksi. Elvingin mukaan johdon tulee viestiä kahden eri 
näkökulman mukaisesti. Ensimmäiseksi sisäinen viestintä tulee olla tiedon ja informaa-
tion jakamista eli tiedottamista ja toiseksi sisäinen viestintä pitää olla sellaista, että se 
tähtää yhteisöllisyyden lisääntymiseen. Näillä sisäisen viestinnän osa-alueilla voidaan 
vähentää työntekijöiden epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta, jolloin valmius muu-
tokseen kasvaa ja edellytykset onnistuneeseen muutokseen on luotu. Tulee kuitenkin 
muistaa, ettei sisäinen viestintä ole pelkästään tiedon siirtämistä, vaan se on parhaim-
millaan ymmärryksen lisäämistä ja merkityksien luomista (Gray & Robertson 2005).  
 
Taskinen (2005, 63) on tutkinut oikeudenmukaisuutta ja kulttuurien kohtaamista sosiaa-
li- ja terveysalojen organisaatioiden yhdistymisessä. Tutkimustuloksista oli havaittavis-
sa, että organisaatioiden yhdistäminen saa aikaa kilpailua, ilmapiirin huonontumista ja 
epäluottamuksen kasvua. Yhdistymisessä mukana olleet työntekijät toivat tutkimukses-
sa esiin alkuvaiheen tiedottamisen puutteellisuuden, joka oli myös usein väärin ajoitet-
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tua. Osa tutkittavista koki, ettei heitä kuunnella tarpeeksi, eikä heille annettu mahdolli-
suuksia vaikuttaa muutoksen läpiviemiseen. Whiten ym. (2010, 10 - 12) tutkimuksen 
mukaan muutokseen liittyvissä tilanteissa informaatio haluttaisiin suoraan ylemmältä 
johdolta. Toisaalta tutkimus myös osoitti, että ylimmästä johdosta tulevaa informaatiota 
ei välttämättä pidetä aina uskottavana, vaan sen koetaan olevan matkan varrella suo-
datettua ja vääristettyä. Samaisen tutkimuksen mukaan sen sijaan sivuttaissuunnassa 
kulkeva informaatio koettiin luotettavammaksi. Taskinen (2005, 64) tuokin esiin, että 
pystysuuntainen tiedottaminen on tärkeintä ja sen pitäisi olla rehellistä ja avointa, 
vaikkei aina vielä kaikkea tiedettäisikään. Tällä osa-alueella on jonkinlainen ristiriita eli 
työntekijätaso toivoo saavansa informaatiota suoraan johdolta, muttei kuitenkaan vält-
tämättä luota sieltä saamaansa informaatioon. Johdon tulisi näin ollen saada luoduksi 
luottamukselliset suhteen työntekijöihin ja mahdollistaa vuorovaikutteinen viestintä. 
 
Myös Kanto (2007, 98 - 99) on tutkinut muutoksen vaikutusta organisaation sisäiseen 
viestintään Vahinkovakuutusyhtiö Pohjolassa. Tutkimuksesta kävi ilmi, että tiedonkulun 
pahimmat puutteet kulminoituivat ristiriitaisuuksiin eri tietolähteiden välillä sekä tiedon 
huonoon laatuun. Osa tutkittavista piti tietoa epäluotettavana ja vaikeasti ymmärrettä-
viä. Heille oli myös muodostunut tunne, että tietoja salataan. Kaiken kaikkiaan muutos-
viestintään oltiin tyytyväisiä, mutta toivottiin enemmän näkyvyyttä johdolta ja tietoa tu-
levasta sekä vuorovaikutteista dialogia.  
 
Allen Consulting Groupin (Gray & Robertson 2005) Australiassa teettämässä tutkimuk-
sessa muutosviestinnän avaintoiminnoksi nousi johdon kommunikointi ja sen vaikutus 
organisaation tyytyväisyyteen ja kulttuuriin. Huolestuttavaa oli havaita samaisen tutki-
muksen tuloksista alhaiset tyytyväisyysprosentit viestintään. Esimerkiksi vain 15 %:n 
mielestä heidän johtonsa viesti tehokkaasti ja 19 % koki, että heidän keskijohtonsa on 
riittävästi saatavilla ja että he ovat kiinnostuneita alaistensa asioista sekä kuuntelevat 
heitä. Samassa tutkimuksessa selvitettiin, millaisista asioista toimitusjohtajan haluttai-
siin viestivän. Esiin nousi seuraavia seikkoja: organisaation tulevaisuus, strategia, ta-
loudellinen tilanne ja suuret muutokset. Näistäkin tutkimustuloksista oli havaittavissa, 
että johdon ja esimiesten viestintään ei olla tyytyväisiä ja että samanlaisia ongelmia on 
myös muualla kuin Suomessa. Sisäisen viestinnän puutteellisuus on siis huolestutta-
vaa ja se on suuri kehittämiskohde lähes kaikissa organisaatioissa. Jotta sisäistä vies-





Muutoksen johtaminen on yksi tärkeä osa johtamistyötä ja se vaatii johdolta ja esimie-
hiltä aikaa ja muita resursseja. Onnistuneeseen muutokseen tarvitaan johdon sitoutu-
misen lisäksi aina muun henkilöstön sitoutumista, jonka voidaan katsoa olevan yksi 
muutoksen edellytyksistä. Kuinka sitten henkilöstö saadaan sitoutumaan muutokseen? 
Avainasemassa ovat organisaation johto ja esimiehet ja heidän luoma viestintäkulttuuri. 
Muutoksessa on tärkeää muistaa, että henkilöstölle on luotava selkeä visio tulevasta ja 
siitä, mitä muutoksella tavoitellaan. Muutoksen tulisi linkittyä aina organisaation strate-
giaan, jolloin tämän selkokielinen esittely henkilöstölle on tärkeää. Kuten aikaisemmin 
tässä tutkielmassa mainittiin, muutoksen hyväksyminen ja siihen sitoutuminen on hel-
pompaa, jos sen motiivit ovat tiedossa ja tavoitteet ovat kaikille yhteiset. Muutoksessa 
mukana oleva henkilöstö kaipaa erityisesti johdon viestintää ja läsnäoloa muutostilan-
teessa. Johdon sitoutuminen ja aito välittäminen koettiin muutoksen hyväksymisen 
edellytykseksi. Johdon kanssa käydyt vuorovaikutteiset ja joskus kahdenkeskisetkin 
keskustelut ja molempiin suuntiin kulkeva viestintä saavat tuntemaan yhteisöllisyyttä 
organisaatiossa ja samalla henkilökuntaan kuuluva voi kokea olevansa arvokas ja tar-
peellinen.  
 
4.5 Sisäisen viestinnän haasteet  
 
Valtee (2002, 21 – 23) terveydenhuoltoalan organisaatiomuutoksia tutkiessaan on saa-
nut selville, että lähes 90 % tutkimukseen osallistuneista koki tulevat muutokset uhkaa-
viksi ja pelkoa aiheuttaviksi, kun taas vain 10 % koki muutoksen positiivisena haastee-
na. Mikä saa sitten ihmiset pelkäämään muutosta? Valteen tutkimuksen mukaan nega-
tiivista tunnetta muutoksia kohtaan aiheutti muutoksen syiden ja perusteiden epäily, 
jolloin ei uskota muutoksen syyksi ilmoitettujen tavoitteiden, esimerkiksi säästöjen saa-
vuttamiseen. Toisena syynä muutosvastarintaan Valtee mainitsee pelon ja huolen 
oman työyhteisön puolesta. Siinä tutkimukseen osallistujat mainitsivat niin tunteet tutun 
ja turvallisen yhteisön hajoamisesta kuin rationaalisesta ajattelusta tehokkuuden lisää-
miseksi työyhteisössä muutoksen myötä. Lisäksi tutkimuksessa tuli esille muita huolia 
muutoksen tuomista seikoista, kuten huoli työsuhteen jatkuvuudesta, työsuhteen eh-
doista, byrokratian lisääntymisestä, työn sisällön yksinkertaistumisesta ja kuormitta-
vuuden lisääntymisestä.  
 
Muutosvastarinta on käsite, joka kuvaa muutokseen kohdistuvaa kritiikkiä tai vastusta-
mista. Valteen (2002, 25, 35 - 36) tutkimuksessa huomionarvoista oli se, että muutosta 
uhkaavana pitävät henkilöt olivat herkempiä selittämään muutosvastarintaa rationaali-
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silla tekijöillä. Sen sijaan muutokseen myönteisesti reagoivat ihmiset kokivat muutos-
vastarinnan syyksi asenteellisia ja emotionaalisia tekijöitä. Asenteet ovat kuitenkin ko-
kemuksien karttuessa muuttuvia ja voidaankin miettiä, että kumpi tulee ensin, asenne 
vai toiminta? Valteen mukaan asiaan on kaksi näkökulmaa. Ensimmäisen näkökulman 
mukaan tarvitaan ensin asenne ja sen jälkeen voidaan vasta toimia. Tämä tarkoittaa, 
että ennen muutostoimintaa on tavoitteena muokata siihen osallistuvien asenteita muu-
tosmyönteisempään suuntaan. Toisen näkökulman mukaan toiminta tuottaa mukanaan 
asenteita. Valteen tutkimuksessa selvisi, että muutoskokemuksia omaavat henkilöt 
olivat valmiiksi asenteeltaan myönteisempiä uusiin muutoksiin. Lisäksi muutosvastarin-
taa heikensi ihmisten ottaminen mukaan muutossuunnitteluun. Valtee jatkaakin, että 
muutokseen asennoitumisen muuttumista ei kannata jäädä odottamaan, vaan aloittaa 
toiminta välittömästi, koska asenteiden katsomaan muokkautuvan parhaiten toiminnan 
kautta. Näiden tutkimustuloksien valossa on hyvä todeta, että asenteiden muuttami-
seen tarvitaan toimintaa ja kokemuksia. Pelkkä asennekasvatus toimintaa varten ei ole 
paras keino muutosvastarinnan vähentämiseksi.  
 
Juuti ja Virtanen (2009, 141) ovat maininneet, että muutoksen johtamisen ja sen myötä 
myös sisäisen viestinnän haasteena ovat uudistuvat toimintatavat ja niiden käytäntöön 
vieminen. Johdon esittämät muutokset toimintatavoissa eivät välttämättä saa aikaan 
työntekijöiden keskuudessa tavoiteltua muutosta itse toiminnassa. Syy tähän voi olla 
luottamuksen puutteessa eli työntekijät eivät välttämättä luota johdon motiiveihin muu-
toksessa. He luottavat enemmän omiin kokemuksiin, jolloin ajatellaan toimivan enem-
män henkilöstön hyväksi muutoksessa. Olisiko tässäkin kyse luottamuksen lisäksi edel-
lä mainituista asenteista? Perusta muutoksen onnistumiselle on asenteet, mutta kuten 
Valtee (2002) on maininnut, asennekasvatus ei ole ensisijainen keino vähentää muu-
tosvastarintaa tai ongelmia muutoksessa, vaan asenteet muuttuvat toiminnan ja koke-
muksien myötä.  
 
TAULUKKO 5. Sisäistä viestintää edistävät ja haasteita tuovat tekijät organisaation 
muutostilanteessa (mukaillen Juholin 2001; Taskinen 2005; Valtee 2002) 
Edistävät tekijät: 
 
Haasteita tuovat tekijät: 
 viestinnän tehokkuus 







 epäily syistä ja perusteluista 
 pelko oman työyhteisön puolesta 
 huoli työsuhteen jatkuvuudesta ja ehdois-
ta 
 huoli byrokratian lisääntymisestä 
 pelko työn sisällön yksinkertaistumisesta 
 huoli kuormittavuuden lisääntymisestä 






Mitä on sitten tehtävissä, jotta nämä edellä mainitut haasteet ja ongelmat voitetaan tai 
jopa vältetään? Taulukkoon 5 on koostettu organisaation muutostilanteessa sisäistä 
viestintää edistävät ja haasteita tuovat tekijät. Tärkeimpänä edistävänä tekijänä voisi 
mainita tehokkaan ja avoimen sisäisen viestinnän, joka pitää sisällään luottamukselli-
sen, vuorovaikutteisen ja avoimen dialogin. Sen avulla voidaan rakentaa organisaati-
oon ymmärrystä ja luottamusta muutosta kohtaan. Pelko tulevasta voi olla suuri este tai 
hidaste muutokseen sopeutumiselle ja sen hyväksymiselle. Kuten Juuti ja Virtanen 
(2009, 142) ovat todenneet, suurena esteenä muutokselle voi olla, ettei oikeasti sitou-
duta muutokseen. Syynä sitoutumiseen puutteeseen voi olla useita, mutta voisi ajatella, 
että tehokkaan ja johdonmukaisen sisäisen viestinnän avulla näitä tekijöitä voitaisiin 
vähentää.  
 
Kinnusen ja Lindströmin (2005, 249) tutkimustuloksista oli havaittavissa, että muutos-
vaiheessa tiedottaminen tulisi olla korostettua ja tiedottamisprofiilin suhteessa julkisuu-
teen tulee olla matala. Tutkimuksessa todettiin muutoksen johtamisen kohtaavan useita 
lisähaasteita, jotka voivat aiheuttaa niin sanotun luovan kaoottisuuden tilan. Lisähaas-
teita muutoksen hallintaan aiheuttavat useimmiten muutoksen aikataulu ja konkreettiset 
toimenpiteet ja niiden määrä. Näiden lisäksi muutoksessa suurta osaa näytteli tietojär-
jestelmien yhteensovittaminen ja henkilöstön työsuhdeturva-asiat. Tutkimuksessa tuli 
esiin myös, että keskijohdon rekrytointi vasta yhdistymisen jälkeen toi lisähaasteita 
muutoksen hallintaan.  
 
Kinnusen ja Lindströmin (2005, 267) tutkimuksessa kävi myös ilmi, että muutoksen 
edellytyksiä oli useita, kuten johdon rooli ja vastuunkanto sekä sitoutuminen muutok-
seen. Kyseenomaisessa tutkimuksessa tuli vahvasti esille sisäisen viestinnän tärkeys 
muutostilanteessa. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, että jatkuva ja riittävä tie-
dottaminen on ensisijaisen tärkeää muutoksessa. Puutteita nähtiin inhimillisten ja sosi-
aalisten sekä kulttuuristen vuorovaikutustekijöiden huomioonottamisessa. Tutkimuksen 
mukaan organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen ja ristiriitaiset arvot sekä roolien ja 
rakenteiden yhdistäminen olivat selviä puutteita HUSin yhdistymisessä. Myös tunteisiin 















Luvuissa 3 ja 4 käsiteltiin yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän käsitteitä. Tämän va-
lossa yhteisöllisyys nähtiin yhteenkuuluvuuden tunteena, jossa vuorovaikutus on avoin-
ta. Yhteisöllisyyttä kuvaa voimakkaasti yhdessä tekemisen meininki, jossa kaikilla on 
samat tavoitteet ja päämäärät työn tekemiseen. Tunnetaan siis perustehtävä ja se, 
miksi ollaan työssä sekä tunnetaan työstä yhteisvastuullisuutta toinen toistaan auttaen 
ja tukien. Työyhteisö, jossa koetaan yhteisöllisyyttä, on asenteeltaan positiivinen, toista 
kunnioittava ja erilaisuutta hyväksyvä. (Halkola & Karvinen 2007, 12; Isokorpi 2003, 16; 
Palovaara 2008.) Lehtonen (1990 25 – 26) toteaa, että hyvällä työyhteisöllä ja suuri 
vaikutus yhteisöllisyyden kokemiseen. Hyvän työyhteisön tunnusmerkeiksi Lehtonen 
näkee työn merkityksellisyyden, uskalluksen ideoida ja oppia virheiden kautta sekä 
kehittymismahdollisuudet ja hyvän palkitsemisjärjestelmän. Wengerin (1998) mukaan 
yhteisöllisyyttä voidaan tarkastella käytännön yhteisöjen ja niiden toiminnan näkökul-
masta. Ne tarvitsevat toimiakseen ja kehittyäkseen yhteisiä tavoitteita, sitoutumista, 
yhdessä tekemistä ja osallistumista. Käytännön yhteisöissä, kuten työyhteisöissä voi-
daan oppia osallistumisen kautta, muutoksien myötä, kokemuksista ja tekemällä eli 
oppimisessa ja kehittymisessä on voimakkaasti mukana yhteisöllisyys, identiteetti, toi-
minnan merkitys ja käytäntö. Käytännön yhteisöjen toimintaa ohjaa osallistuminen ja 
esineellistyminen. 
 
Lisäksi luvussa 3 otettiin esiin organisaatiomuutoksen ja -kulttuurin käsitteitä. Tiivistet-
tynä edellisestä voidaan sanoa, että organisaatiomuutoksessa on aina kyse oppimises-
ta. Siinä organisaation viitekehys muuttuu nopeasti ja se voi olla positiivista tai negatii-
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vista. Organisaatiomuutokseen sopeutuminen ja sitoutuminen riippuvat muutoksen 
tyypistä eli onko muutokseen osattu varautua ennalta tietäen vai onko se ollut äkillinen. 
Myös muutoksen laajuus vaikuttaa eli koskeeko muutos koko organisaatiota vai muute-
taanko siinä jokin pieni osa organisaatiota. Organisaatiokulttuuri nähdään tapana tulkita 
maailmaa ja sitä voisi lyhyesti kuvailla organisaation tavaksi ajatella ja toimia. Organi-
saatiokulttuurissa on aina virallinen puoli, joka sisältää tiedostetut arvot, mutta näkyvän 
pinnan alla löytyy myös tiedostamattomat perusolettamukset, jotka voivat ohjata orga-
nisaatiokulttuurin toimintaa. Organisaatiokulttuuri on suhteellisen pysyvää ja sen muut-
taminen on hidas prosessi. Muuttamisen edellytyksenä on aktiivinen ja avoin vuorovai-
kutus organisaation jäsenten kesken. 
 
Sisäinen viestintä puolestaan nähdään yhteisön omana viestintänä, joka tulisi ymmär-
tää yhteisön voimavarana. Viestintää voidaan kuvailla ymmärryksen lisäämisen kautta 
lähettäjän ja vastaanottajan välillä. Viestinnän pitäisi työyhteisössä olla vuorovaikutteis-
ta ja useaan suuntaan kulkevaa. Kuten yhteisöllisyyden kohdalla, myös sisäisen vies-
tinnän tulisi perustua organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Näin se pystyisi tukemaan 
organisaation perustoimintaa. Yksinkertaisesti ilmaistuna sisäinen viestintä on työyhtei-
sössä tiedon tuottamista, muokkaamista, välittämistä ja ymmärryksen luomista. Sisäi-
sen viestinnän tarkoituksena voidaan nähdä tiivistäen toiminnan tukeminen ja kehittä-
minen sekä informaation jakaminen. Pohdittaessa sisäisen viestinnän roolia muutosti-
lanteessa, niin voidaan sanoa, että muutoksen edellytyksenä on tiedonkulun tehok-
kuus, avoimuus, rehellisyys ja aito henkilöstön kuunteleminen, ja näiden kautta yhtei-
söllisyyden luominen yhteisöön.  
 
Kirjallisuuden ja tutkimuksen valossa todettiin edellisissä luvuissa. että sitoutuminen ja 
halu olla organisaation jäsen lisää yhteisöllisyyden rakentumista, mikä puolestaan on 
edellytys muutoksen onnistumiselle. Työyhteisön ja sen jäsenten oikeudenmukainen 
toiminta lisää yhteisöllisyyden tunnetta muutoksessa. Myös yhteistyön lisääminen työn-
tekijöiden ja johdon välillä auttaa muutokseen sopeutumisessa ja sitä kautta koko muu-
toksen onnistumiseen. Johdolla ja esimiehillä tulisi olla tahtotila muutokseen, jolloin he 
voivat aikaan saada sitoutumista myös työntekijöiden keskuudessa. Sisäisen viestin-
nän tärkeyttä ei voine turhaan korostaa, kun puhutaan muutostilanteesta. Muutosvies-
tinnässä tulisi kiinnittää huomiota sisältöön ja viestinnän monipuolisuuteen. On tärkeää, 
että johto ja esimiehen puhuvat henkilöstön kanssa samaa kieltä, koska sitä myötä 
herätetään luottamuksen tunnetta. Viestinnän tulisi olla selkää, rehellistä ja jatkuvaa. 
Haasteita muutokselle ja sitä kautta yhteisöllisyydelle ja sisäiselle viestinnälle aiheutta-
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vat erilaiset epäilyt, pelot, huolet ja olettamukset. Ne voivat kohdistua työhön, työyhtei-
















6 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTÄVÄT 
   
 
Tutkielman tarkoituksena oli tutkia, millaiseksi muutoksen kokeneen organisaation 
henkilöstö kokee yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän noin neljä vuotta yhdistymisen 
jälkeen ja millaisia asioita ne heidän mielestään pitää sisällään. Lisäksi tutkielmassa oli 
tarkoituksena selvittää, millainen vaikutus organisaation sisäisellä viestinnällä on yhtei-
söllisyyden rakentumiseen organisaatiomuutoksen jälkeen. Pääpaino yhteisöllisyydestä 
ja sisäisen viestinnän merkityksestä oli eri aluelaboratorioiden ja toimipisteiden välillä, 
ei niinkään jonkun tietyn toimipisteen sisällä. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta 





1. Millaiseksi henkilöstö kokee yhteisöllisyyden organisaatiomuutoksen jälkeen? 
 
2. Millaisista asioista henkilöstö kokee yhteisöllisyyden rakentuvan? 
- Mitkä ovat yhteisöllisyyttä edistäviä asioita? 
- Mitkä ovat yhteisöllisyyttä haittaavia asioita? 
 
3. Millaisista asioista henkilöstö kokee sisäisen viestinnän rakentuvan? 
- Mitkä ovat sisäistä viestintää edistäviä asioita? 
- Mitkä ovat sisäistä viestintää haittaavia asioita? 
 













Tutkielman aineisto ja analyysi luvussa kerrotaan, kuinka aineisto hankittiin tähän tut-
kielmaan, mistä saatu aineisto koostui ja millä menetelmin hankittua aineistoa analysoi-
tiin. 
 
7.1 Aineiston hankinta  
 
Tässä tutkielmassa metodologinen traditio pohjautui sekä kvantitatiiviseen, että kvalita-
tiiviseen tutkimukseen. Hirsjärvi (2001, 129) toteaa, että kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa todellisuus muodostuu tosiasioista, jotka on objektiivisesti tutkimuksessa todettu. 
Kvantitatiivinen lähestymistapa nojautuu Soinisen ja Merisuo-Stormin (2009, 37) mu-
kaan vahvasti positivismiin, ja siinä pyrkimyksenä on kvantifioida tutkittavat ilmiöt. 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tapana argumentoida tilastollisten yhteyksien avul-
la. Näitä yhteyksiä etsitään eri muuttujille annettujen arvojen välillä. (Alasuutari 1994, 
25.)  
 
Kvalitatiiviselle lähestymistavalle on tunnusomaista hermeneuttinen tutkimusote, jossa 
aineistoa käsitellään tulkitsemalla ja ymmärtämällä. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutki-
muksessa, kyse ei ole mittauksen periaatteesta, vaan merkityksien kartoittamisesta. 
(Ronkainen, Mertala & Karjalainen 2008, 18 – 19.) Hirsjärvi (2001, 152) määrittelee 
kvalitatiivisen tutkimuksen todellista elämää kuvaavaksi tutkimukseksi. Siinä tarkoituk-
sena on tutkia ja kuvata tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti. Tässä tutkielmassa 
kvantitatiivisen tutkimusotteen mukaisesti pyrittiin mittaamaan ja tuottamaan lukuja, 
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joita käsiteltiin erilaisin tilastollisin analyysein. Vastaajien haluttiin antavan numeraalisia 
arvioita yhteisöllisyyteen ja sisäiseen viestintään liittyvissä asioissa. Kvalitatiivisen piir-
teen tutkielmalle toi se, että haluttiin saada vastaajien aitoja kuvauksia yhteisöllisyydes-
tä ja sisäisestä viestinnästä sekä perusteluja annetuille määrällisille arvioille. Tällöin 
saatiin laadullista aineistoa lyhyiden sanallisia kommentteja, joita käsiteltiin sisällön 
analyysin keinoin. 
 
Aineisto tutkielmaan saatiin syksyllä 2011 toteutetun verkkokyselyn avulla. Kyselyn 
käyttäminen tutkimuksen aineiston hankintamenetelmänä liitetään tavallisimmin mää-
rälliseen tutkimukseen, mutta sen avulla voidaan hyödyntää myös laadullista aineiston-
keruuta (Ronkainen ym. 2008, 21). Verkkokyselyyn oli mahdollista osallistua kaikilla 
sillä hetkellä ISLABin henkilöstöön kuuluvilla. Se toteutettiin ZEF -pohjaisella järjestel-
mällä, jonne laadittiin 14 kysymystä, joista osa oli monivalintavastauksia ja osa vapaita 
kommenttikenttiä (liite 2). Ennen varsinaista kyselyä, suoritettiin pilotointi eli esitestaus 
kyselylomakkeelle. Gillmam (2007, 42 – 43) on todennut, että esitestaus on hyvä tehdä 
osalla sellaista joukkoa, joka edustaa varsinaisen tutkimuskohteen joukkoa. Tässä tut-
kielmassa tämä toteutettiin toimittamalla kyselylomake paperisena versiona neljälle 
tutkimuskohteeseen kuuluvalle. Nämä neljä valittiin edustamaan eri ikäluokkaa, esi-
miestaustaa ja ammattiryhmittymää, jolloin saatiin mahdollisimman kattava otos tutki-
muskohteena olevaa henkilöstöä.  Jokainen heistä kävi läpi henkilökohtaisesti kysely-
lomakkeen kysymykset ja antoi siitä tutkielman tekijälle kommentteja ja mahdollisia 
muutosehdotuksia. Kyselylomakkeeseen tulleiden muutoksien jälkeen se syötettiin ZEF 
-järjestelmään ja avattiin vastaamista varten. 
 
Koko ISLABin henkilöstölle laitettiin sähköpostitse saate tutkielmaan liittyvästä verkko-
kyselystä (liite 3). Mukaan liitettiin osoitelinkki, josta kyselylomake avautui vastaamista 
varten. Kaksi viikkoa myöhemmin laitettiin kaikille muistutusviesti, jotta mahdollisimman 
monen vastaus saataisiin kyselyyn mukaan. ISLABin henkilöstöpäällikön kanssa sovit-
tiin työajan käytöstä kyselyyn vastaamiseen. Kyselyyn jokainen sai vastata työajalla, 
edellyttäen kuitenkin, ettei se aiheuta ylityötä. 
 
Taustakysymyksiä kyselylomakkeessa oli neljä: aluelaboratorio, jossa vastaaja työs-
kentelee, vastaajan ammattiryhmä, esimiesasema ja ikä. Nämä taustakysymykset 
muodostivat kyselylomakkeen ensimmäisen osion. Valittujen taustakysymyksien taus-
talla oli ISLABin johdon kiinnostus saada tuloksia eri aluelaboratorion, ammatti- ja ikä-
ryhmien välisistä mahdollisista eroista yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän kokemi-
sen suhteen. Mahdolliset erot esimiesten ja työntekijöiden välillä olivat enemmän tut-
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kielman tekijän mielenkiinnon kohteena. Kyselylomakkeen toinen osio koostui yhteisöl-
lisyyteen liittyvistä kysymyksistä. Tässä osiossa kysymykset hakivat vastauksia siihen, 
millaisista asioista yhteisöllisyyden koettiin koostuvan ja millaiset tekijät edistävät ja 
haittaavat yhteisöllisyyden rakentumista.  Lisäksi vastaajia pyydettiin arvioimaan kirjal-
lisuudesta poimittujen, yhteisöllisyyteen liittyvien tekijöiden vaikuttavuutta. Tutkielmas-
sa oltiin myös kiinnostuneita ISLABin yhteisöllisyyden tilasta, joten tätä varten kysely-
lomakkeessa pyydettiin vastaajia arvioimaan koko ISLABin ja oman aluelaboratorion 
yhteisöllisyyttä sekä antamaan perusteluja annetulle arvioinnille.  
 
Kyselylomakkeen kolmas osio käsitti sisäiseen viestintään liittyviä kysymyksiä. Kuten 
yhteisöllisyydenkin kohdalla, myös tässä vastaajia pyydettiin omin sanoin kertomaan, 
mistä heidän mielestään sisäinen viestintä koostuu, ja millaiset tekijät heidän mieles-
tään edistävät ja haittaavat sisäistä viestintää. Myös tässä osiossa vastaajia pyydettiin 
arvioimaan kirjallisuudesta poimittujen tekijöiden vaikuttavuutta sisäiseen viestintään. 
Lisäksi kysyttiin koko ISLABin ja oman aluelaboratorion sisäisen viestinnän tilaa perus-
teluineen. Kyselylomakkeen viimeisen kysymyksen avulla haluttiin saada tietoa, miten 
vastaajien mielestä työyhteisön sisäinen viestintä vaikuttaa yhteisöllisyyden kokemi-
seen. 
 
Sekä yhteisöllisyyden, että sisäisen viestinnän kohdalla haluttiin saada ensikäden tie-
toa siitä, miten vastaajat itse määrittelevät käsitteet. Toisena vaihtoehtona oli, että olisi 
annettu kyselylomakkeen alussa lyhyet määritelmät kummastakin käsitteestä, jonka 
jälkeen olisi kysytty vastaajan mielipidettä samaan asiaan. Jälkimmäisestä vaihtoeh-
dosta kuitenkin luovuttiin, koska tutkielmassa haluttiin nimenomaan vastaajien aitoja ja 
omia käsityksiä molemmista teemoista. Samalla tavalla toimittiin niiden kysymyksien 
kohdalla, joissa haluttiin saada tietoa yhteisöllisyyttä ja sisäistä viestintää edistävistä ja 
haittaavista tekijöistä. Kysymyksissä, joissa vastaajia pyydettiin arvioimaan kirjallisuu-
desta poimittujen tekijöiden vaikuttavuutta yhteisöllisyyden kokemiseen ja sisäiseen 
viestintään, tarkoituksena oli selvittää, muodostuiko niiden joukosta joitain erityisen 
tärkeitä tai vähemmän tärkeitä tekijöitä vastaajien kokemana.  
 
Kutsu verkkokyselyyn lähetettiin kaikille sillä hetkellä ISLABin henkilöstöön kuuluville 
(N=612). Kyselyyn vastaamisen aloitti yhteensä 264 henkilöä, joten aloittajien vastaus-
prosentiksi muodostui 43,1 %. Loppuun asti kyselyyn vastanneita oli 145 henkilöä, jol-
loin lopulliseksi vastausprosentiksi jäi 23,7 %. Tarkemmat vastaajamäärät prosenttei-




TAULUKKO 6. Kyselyyn vastanneiden määrä 
 N % 
Kyselyyn kutsutut 612 100,0 
Vastaamisen aloittaneet 264 43,1 
Loppuun asti vastanneet 145 23,7 
Kesken jättäneet 119 19,4 
Ei vastanneet 348 56,9 
 
Kyselylomakkeen ensimmäisessä osiossa kysyttiin neljä vastaajan taustoihin liittyvää 
kysymystä. Näillä taustakysymyksillä haluttiin selvittää vastaajan aluelaboratorio, am-
mattiryhmä, esimiesasema ja ikä. Vastaajat aluelaboratorioittain jakaantuivat siten, että 
noin puolet (52,9 %) vastaajista oli Kuopion aluelaboratoriosta ja vajaa kolmasosa 
(27,6 %) Joensuusta. Mikkelistä ja Savonlinnasta vastaajia oli kummastakin noin 10 %. 
Keskushallinnon osuus vastaajista oli alle 1 %. Esimiesasemassa olevia vastaajia oli 
vajaa kymmenes. Vastaajista yli puolet (noin 59 %) sijoittui ikäryhmään yli 46-vuotiaat. 
Noin neljännes (24 %) oli 36 - 45 -vuotiaita ja alle 35-vuotiaita oli vajaa viidennes (17 
%). Odotetusti suurimman ammattiryhmän vastaajista muodosti hoitohenkilöstö (81,2 
%). Toiseksi eniten vastaajista oli lääkäreitä tai tutkimushenkilöstöön kuuluvia (11,1 %). 
Hallintohenkilöstöön ja huolto- ja toimistohenkilöstöön kuuluvia vastaajia oli yhteensä 
noin 6 %. Tarkemmat frekvenssit ovat luettavissa taulukosta 7, jossa on näkyvissä 
myös, kuinka monta prosenttia kustakin taustamuuttujaryhmästä oli vastannut kyse-
lyyn. Kaikista taustamuuttujista ei ollut saatavilla jaottelun mukaisia tietoja, joten niiden 




TAULUKKO 7. Vastaajafrekvenssit taustamuuttujittain 
 Vastaaja-
frekvenssi 










Aluelaboratorio     
Kuopio 138 52,9 312 44,2 
Joensuu 72 27,6 145 49,7 
Mikkeli 24 9,2 79 30,1 
Savonlinna 25 9,6 46 54,3 
Keskushallinto 2 ,8 15 13,3 
Ammattiryhmä     
Hallintohenk. 4 1,5   
Lääk/ tutk.henk. 29 11,1 50 58,0 
Hoitohenkilöstö 212 81,2 533 39,8 
Huolto– ja toim.henk. 12 4,6   
Esimiesasema     
Kyllä  23 8,8   
Ei 238 91,2   
Ikäryhmä     
-25 2 ,8 27 7,4 
26-35 42 16,1 93 45,2 
36-45 63 24,1 133 47,4 
46-55 85 32,6 185 45,6 
56- 68 26,1 159 42,8 
 
Verkkokyselyn tuloksien lisäksi tutkimuksessa käytössä oli vuoden 2010 työhyvinvointi-
kyselyn tulokset ISLABissa. Näistä tuloksista käytössä olivat vain monivalintavastauk-
set, vapaat kommenttikentät eivät olleet mukana tässä tutkielmassa. Ne eivät olleet 
mukana, koska kyselyn toteuttamishetkellä vastaajille ei ole pystytty informoimaan nii-
den käytöstä tutkimusaineistoksi. Sillä hetkellä ei oltu vielä tietoisia tämän tutkielman 




Verkkokyselyn tulokset analysoitiin käyttäen kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia analyysime-
netelmiä. Kvantitatiivinen aineisto siirrettiin SPSS –ohjelmaan tilastollisia analyysejä 
varten. Taustamuuttujille (aluelaboratorio, ammattiryhmä, esimiesasema, ikä) tehtiin 
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frekvenssijakaumat, joiden avulla saatiin tietoa havaintojen lukumääristä. Kyselyssä 
olleet avointen kysymyksien vastaukset analysoitiin käyttäen laadullista menetelmää 
sisällön analyysin muodossa. Vastaukset siirrettiin ZEF -järjestelmästä exceliin, johon 
niitä alettiin tiivistää tietoa sisällön analyysillä. 
 
Tuomi & Sarajärvi (2004, 110 - 115) ovat todenneet, että sisällön analyysin avulla käsit-
teitä yhdistämällä saadaan vastauksia tutkimustehtäviin. Se perustuu laadullisen tutki-
musaineiston tulkintaan ja päättelyyn. Taulukossa 8 on esitetty, kuinka sisällön analyysi 
tässä tutkielmassa käytännössä tapahtui. Siinä kunkin avoimen kysymyksen vastauk-
set luettiin läpi samalla niitä pelkistäen. Tämän jälkeen muodostettiin tulkintoja vasta-
uksien sisällöstä tiivistämällä niitä isompiin osaluokkiin. Samalla taulukkoon lisättiin 
kunkin osaluokan aihealueen mainintojen määrät. Tätä analyysivaihetta sisällön ana-
lyysissä kutsutaan Tuomen ja Sarajärven (2004, 117) mukaan kvantifioinniksi. Siinä 
sisällön analyysia jatkettiin luokittelun jälkeen laskemalla mainintafrekvenssit sille, 
kuinka monta kertaa sama asia toistui aineistossa. Tämän jälkeen tässä tutkielmassa 
osaluokista muodostettiin suurempia pääluokkia, jotka nimettiin kuvaamaan kaikkien 




TAULUKKO 8. Esimerkki sisällön analyysista: ”Millaisista asioista yhteisöllisyys koos-
tuu?” 




”ollaan apuna tarvittaessa”  
”arvostetaan toisen mielipiteitä”  
”kuunnellaan toista” 
”toisten huomioon ottamisesta” 
 
 
 toisen auttaminen 
 toisen arvostaminen 
 toisen huomioiminen ja 
kuunteleminen  







”yhteen hiileen puhaltamisesta” 
”yhdessä tekemistä ja kaikkea sitä, mistä 
tulee tunne, että tämä on meidän yhteinen 
juttu”  
”yhteisestä työyhteisöstä ja sen tavoista” 

















”työyhteisöllä pitäisi olla yhteinen päämää-
rä” 
”yhteisistä tavoitteista” 
”yhteisen tavoitteen eteen työskentelystä” 
”yhteisöllisyys koostuu kaikille yhteisestä 
päämäärästä, johon jokainen pyrkii yhtei-
sesti sovittuja keinoja käyttämällä” 




 yhteinen päämäärä 
 yhteiset tavoitteet 

























Pyydettäessä vastaajia arvioimaan eri tekijöiden vaikutusta yhteisöllisyyteen ja sisäi-
seen viestintään, he antoivat näille tekijöille arvion asteikolla 0-5. Tässä tutkielmassa 
haluttiin testata näiden muuttujien samanaikaista yhteisvaihtelua eli sitä, millä muuttujil-
la oli keskenään samankaltaista vaihtelua ja mitkä muuttujat olivat puolestaan toisis-
taan riippumattomia. Tätä analysoitiin faktorianalyysin avulla. Siinä pyrittiin selvittä-
mään, miten muuttujien väliset korrelaatiot kimputtuivat. Sen avulla samankaltaisen 
vaihtelun keskenään omaavat muuttujat yhdistettiin faktoreiksi, joiden myötä aineistos-
sa olevat muuttujat voitiin esittää tiivistetymmässä muodossa. Tässä tutkielmassa käy-
tettiin pääakselifaktorointia, joka perustuu kommunaliteettien estimaattien parantami-
seen iteratiivisesti, kunnes ne eivät enää muutu oleellisesti. Rotaatiomenetelmäksi täs-
sä tutkielmassa valittiin suorakulmainen rotaatio, jossa oletuksena oli faktoreiden riip-




Latautuneita faktoreita apuna käyttäen yhdistettiin eri muuttujia transformaation avulla. 
Tässä tutkielmassa summamuuttujat muodostettiin tekemällä kokonaan uusi muuttuja, 
jolloin alkuperäistä aineistoa ei kadotettu. Tarkoituksena oli summamuuttujia muodos-
tamalla tiivistää useampi samankaltaista ominaisuutta mittaavan muuttujan sisältämä 
tieto. Näiden muodostettujen summamuuttujien reliabiliteettia analysoitiin käyttämällä 
Cronbachin alfakerrointa. Siinä laskettiin mittarin sisäistä konsistenssia eli yhtenevyyt-
tä. (ks. Nummenmaa 2011, 161 – 162, 356.)  
 
Tässä tutkielmassa haluttiin tutkia, eroavatko kahden tai useamman ryhmän keskiarvot 
tilastollisesti merkitsevästi toisistaan. Keskiarvoja tässä tutkielmassa saatiin, kun vas-
taajia pyydettiin arvioimaan yhteisöllisyyteen ja sisäiseen viestintään vaikuttavia tekijöi-
tä sekä silloin, kun vastaajia pyydettiin arvioimaan yhteisöllisyyden ja sisäisen viestin-
nän tilaa ISLABissa. Analyysitavaksi valittiin yksisuuntainen varianssianalyysi, koska 
selittäviä muuttujia oli vain yksi, jonka vaihtelun vaikutusta selitettävään muuttujaan 
haluttiin tutkia (ks. Nummenmaa 2011, 184 - 185,194). Koska yksisuuntaisen varians-
sin parametrisen menetelmän edellytykset eivät olleet voimassa, valittiin sen epäpara-
metrinen vastine, Kruskall-Wallis –-esti. Taustamuuttujat eivät olleet normaalisti jakau-
tuneet ja ne olivat vähintään järjestysasteikollisia, lukuun ottamatta taustamuuttujaa 
”esimiesasema”. 
 
Lisäksi tässä tutkielmassa haluttiin mitata muuttujien välistä yhteyttä korrelaatiokertoi-
men avulla. Haluttiin saada selville, onko koko ISLABin ja oman aluelaboratorion yhtei-
söllisyyden kokemisen välillä yhteyttä. Samaa yhteisvaihtelua mitattiin myös koko IS-
LABin ja oman aluelaboratorion sisäisen viestinnän kokemisen kohdalla. Korrelaa-
tiokertoimen avulla haluttiin saada tietoa siitä, muuttuvatko toisen muuttujan arvot toi-
sen kasvaessa/ pienentyessä ja mihin suuntaan ne mahdollisesti muuttuvat. Koska 
parametrisen testin, Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimen olettamukset eivät 
olleet voimassa, päädyttiin epäparametriseen vastineeseen eli Spearmanin järjestys-
korrelaatiokertoimeen.  (ks. Nummenmaa 2011, 279 - 284.) 
 
Kyselylomakkeen viimeisessä kysymyksessä kysyttiin vastaajien mielipidettä työyhtei-
sön sisäisen viestinnän vaikuttavuuteen yhteisöllisyyden kokemisessa. Avovastauksien 
sisällön analyysin lisäksi haluttiin myös saada selville, selittääkö erilainen yhteisöllisyy-
den tilan kokeminen eri sisäiseen viestintään liittyvien tekijöiden yhteisöllisyyteen vai-
kuttavuuden suuruuteen. Tätä eroa tutkittiin kahden riippumattoman muuttujan t-testin 
epäparametrisella vastineella, Mann-Whitney U -testillä, koska parametrisen testin olet-
tamukset eivät olleet voimassa. Analyysia varten uudelleen koodattiin koko ISLABin 
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yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän kokemisen arvosanat siten, että arvosanat 0-2 
koodattiin ”huonoksi kokeneet” ja arvosanat 4-5 ”hyväksi kokeneet”. Kaikissa ana-
lyyseissa valittiin riskitasoksi 5 %. 
 
7.3 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on kiinnitettävä huomiota siihen, miten hy-
vin hankittu aineisto kuvaa sitä, mitä oli tarkoitus tutkia eli voidaan puhua mittariston 
validiteetista. Tutkimustulokset ovat juuri niin luotettavia kuin siinä käytettävät mittaus-
menetelmät. Tästä johtuen mittareiden tulisi olla tarkkoja ja täsmällisiä eli niiden tulee 
antaa vastauksia tutkittavasta asiasta. (Vehviläinen-Julkunen & Paunonen 1997, 206 – 
208; Metsämuuronen 2000b, 10 – 11.) Tässä tutkielmassa mittarin luotettavuutta ja 
soveltuvuutta testattiin kyselylomakkeen esitestauksella, jonka jälkeen siihen tehtiin 
vielä muutoksia saatujen kommenttien pohjalta. Verkkokyselyn kysymykset laadittiin 
teoreettisen taustan ja asetettujen tutkimustehtävien mukaisesti. Toisaalta mittarin luo-
tettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin eli pysyvyyden avulla. Sillä tarkoitetaan mit-
tausvirheettömyyttä eli tutkimuksen kykyä ei-sattumanvaraisten tuloksien antamiseen. 
(Erätuuli, Leino & Yli-Luoma 1994, 19.) Soininen ja Merisuo-Storm (2007, 130) ovat 
todenneet, että kyselyn avoimien kysymyksien kohdalla reliabiliteetin kontrollointi on 
mahdotonta, koska tällaiset kysymykset ovat luonteeltaan ainutkertaisia, eivätkä ne ole 
toistettavissa.  
 
Vastausprosentti kyselyssä jäi suhteellisen alhaiseksi. Kyselyn aloitti lähes puolet kyse-
lyyn kutsutuista, mutta loppuun asti sen teki vain reilu viidennes. On varmaan tärkeää 
pohtia, mistä tämä olisi voinut johtua. Tutkielman tekijän näkökulmasta pohdittuna en-
simmäiseksi nousi esiin kyselylomakkeen laatu ja lähinnä sen mahdolliset puutteet ja 
heikkoudet. Tiettyä riskinottoa oli laatia kyselylomake, jossa oli paljon avoimia kysy-
myksiä, joihin tarvittiin omaa pohdintaa. Vastaaminen vei aikaa, ja vaikka siihen oli käy-
tettävissä työaikaa, akuutit terveydenhuoltoalan työt saattoivat usein keskeyttää vas-
taamisen. Työn intensiteetistä ja resursseista johtuen ei ollut mahdollista antaa suunni-
teltua vastaamisaikaa, vaan siihen vastattiin oman työn lomassa.  
 
Tutkielman analyysien luotettavuuden kohdalla oli syytä pohtia etenkin laadullisen ai-
neiston sisällön analyysia. Siinä avoimien vastauksien tiivistämisen kohdalla luotetta-
vuutta saattoi heikentää ajoittainen tulkinnan vaikeus. Taustalla tutkielman tekijällä oli 
oma kokemushistoriansa kohdeorganisaatiossa, ja kuten Ahonen (1996, 129 - 130) on 
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todennut, ettei tutkija saisi ylitulkita aineistoa, eikä saisi tuoda omia merkityksiä mukaan 
johtopäätöksiin. Tutkija joutuu siis usein pohtimaan omaa asemaansa tutkijana, kuten 
tässäkin tutkielmassa oli. Tutkielman aihe lähti liikkeelle tutkielman tekijän omasta mie-
lenkiinnosta aiheeseen ja kokemuksesta elettyään kohdeorganisaation muutosproses-
sin. Lisäksi ISLAB työnantajana oli kiinnostunut samaisesta tutkimusaiheesta. Tutkiel-
man tekijä työskenteli tutkielman tekohetkellä ISLABissa bioanalyytikkona Joensuun 
aluelaboratorion hallinnossa. Hänen työhönsä ei kuulunut tavanomaista laboratoriotyö-
tä, vaan hän toimi toimistotyyppisessä työssä, joka muistutti lähinnä henkilöstö- ja hal-
lintosihteerin tehtäväkuvaa. Lisäksi tutkielman tekijä toimi työsuojeluvaltuutettuna koko 
Joensuun aluelaboratorion alueella ja tämän roolin myötä hän havainnoi runsaasti työ-
ympäristöä saaden samalla informaatiota työyhteisön toiminnasta ja ilmapiiristä. Myös 
työyhteisön jäsenten yhteydenottojen kautta näkemys työyhteisön tilasta oli hahmottu-
nut. Tutkijana oleminen itseään läheisesti koskettavassa aihealueessa, voi suunnata 
tutkimusta. Tätä suuntaamista voi olla kahdenlaista; positiivista ja negatiivista. Omat 
olettamukset, ennakkokäsitykset ja tulkinnat voivat olla suuntaamassa tutkielman ete-
nemistä. Tämän suhteen tutkielman tekijä joutui pohtimaan omaa ajatusmaailmaa tutki-
jana ja samalla pohtimaan, kuinka tehdyt tulkinnat työympäristössä voivat vaikuttaa 
tutkimukseen. Positiivista työyhteisöön kuulumisen suhteen oli organisaation ja sen 
toimintatapojen tunteminen. Oma kokemus voi tuoda siis myös positiivista suuntausta 
tutkimukselle erilaisten näkökulmien muodossa. 
 
Tässä tutkielmassa hyödynnettiin menetelmätriangulaation tutkielmalle tuomaa luotet-
tavuuden lisäystä. Metsämuuronen (2000a, 64 – 65) toteaa, että yhdistämällä laadulli-
nen ja määrällinen tutkimusote saadaan varmempaa tietoa tutkimuksen aineesta. Met-
sämuuronen jatkaa toteamalla, että on kuitenkin järkevää valita jompikumpi pääasialli-
seksi tutkimusotteeksi. Tämän tutkielman kohdalla pääpaino oli määrällisessä tutki-
muksessa, mutta syvällisempää informaatiota tutkittavasta aiheesta saatiin käyttämällä 
laadullisia menetelmiä vastaajien kokemuksien ymmärtämiseen ja tulkitsemiseen. Il-
man tätä kokemuksien tuomaa lisäinformaatiota, tutkielman tulokset olisivat jääneet 
liian pinnallisiksi. 
 
Tutkielman luotettavuuden pohdinta yleistettävyyden kannalta tarkasteltuna, voidaan 
sanoa, että valitsemalla kokonaisotanta, luotiin hyvät edellytykset tuloksien yleistettä-
vyydelle. Vaikka vastausprosentti (23,7 %) jäi alhaiseksi, loppuun asti kyselyn vastan-
neita oli 145. Vastaajien määrä vaihteli kyselylomakkeen kysymyksittäin siten, että ky-
selyn alussa vastaajia oli keskimäärin enemmän kuin kyselyn lopussa. Tuloksien yleis-
tettävyys ja siirrettävyys tuli arvioida eri taustamuuttujien kohdalla tarkoin. Osassa taus-
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tamuuttujia vastaajafrekvenssit jäivät mataliksi, ettei niitä voinut ottaa mukaan tulostar-
kasteluun. Tästä johtuen keskushallintoyksikön, hallinnon edustajien ja alle 25 -
vuotiaiden vastaukset eivät olleet yleistettävissä ja siirrettävissä koko populaation tasol-
le.  
 
Myös tutkimuksen eettiset tekijät ovat tärkeitä ottaa huomioon suunnitellessa ja toteut-
taessa tutkimusta, ettei tutkimuksen aikana loukkaa kenenkään yksityisyyttä. Varsinkin 
kasvatustieteen tutkimuksissa tähän tulee kiinnittää tarkasti huomioita, koska useimmi-
ten tutkimuskohteena on ihminen. Tutkittavan tulee varmistua siitä, että hänen 
anonymiteettinsä säilyy ja, että tutkimuksessa kerätty tieto on luottamuksellista. Lisäksi 
tutkittavalle on muodostettava sellainen käsitys, että hän voi luottaa tutkijan vastuun-
tuntoon. (Soininen & Merisuo-Storm 2009, 47 - 49.) Tässä tutkielmassa kyselyn saat-
teessa tuotiin esiin näitä edellä mainittuja eettisiä puolia. Saatteessa kutsutulle ilmais-
tiin, että kyselyyn vastataan anonyymisti ja vastauksia käsitellään luottamuksellisesti. 
Tutkimustuloksien osalta saatteessa mainittiin, että tulokset julkaistaan ainoastaan ko-














Tutkimustuloksissa tulokset käydään läpi kyselylomakkeen kysymyksien mukaisesti 
samaisessa järjestyksessä siten, että ensin esitetään tulokset yhteisöllisyyteen liittyvis-
tä kysymyksistä ja sen jälkeen sisäiseen viestintään liittyvistä. Viimeisenä ovat tulokset 
siitä, millainen vaikutus sisäisellä viestinnällä katsotaan olevan työyhteisön yhteisölli-
syyteen. Tutkimustuloksissa tulee huomioida, että taustamuuttujaryhmittäin tuloksia 
tarkasteltaessa, kaikkien ryhmien tuloksia ei käsitellä lukuun ottamatta lukuina taulu-
koissa, koska vastaajamäärät jäivät pieniksi (n < 5). Tällaisia taustamuuttujaryhmiä 
olivat aluelaboratorioista keskushallinto, ammattiryhmistä hallinnon edustajat ja ikä-




Tässä tutkielmassa oltiin kiinnostuneita siitä, millaisista tekijöistä yhteisöllisyyden koet-
tiin muodostuvan. Näitä tekijöitä kerättiin avoimilla kysymyksillä, joissa vastaajaa pyy-
dettiin vapaamuotoisesti kertomaan, mistä tekijöistä hänen mielestään yhteisöllisyys 
koostuu ja mitkä ovat sitä edistäviä ja haittaavia tekijöitä. Yhteenveto vastauksista pel-
kistetyistä teemoista löytyy taulukosta 9. 
 
Kysyttäessä tekijöitä, joista yhteisöllisyys koostuu, yhteinen työpaikka ja siellä yhdessä 
tekeminen nousivat kyselyssä useimmin mainituksi. Koettiin, että yhdessä työskentely 
ja me-henki ovat tärkeitä tekijöitä pohdittaessa yhteisöllisyyttä. Lisäksi hyvä työilmapiiri 
ja työn yhteiset intressit ja tavoitteet saivat paljon mainintoja. Hyvän työilmapiirin kat-
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sottiin muodostuvan muun muassa asiallisesta käyttäytymisestä ja toisen ihmisen ar-
vostamisesta ja huomioimisesta. Työn yhteiset intressit pitivät sisällään yhteisiä tavoit-
teita ja päämääriä eli kaikkea sitä, minkä vuoksi juuri siinä työssä ollaan. Myös avoin ja 
toimiva vuorovaikutus sekä tasa-arvoisuuden kokemus koettiin tekijöiksi, joista yhteisöl-
lisyys koostuu. Muita esiin nousseita tekijöitä olivat viestintäkäytänteiden toimivuus, 
asenne työhön, muut työn tekemiseen liittyvät seikat ja toiminta työn ulkopuolella. Yllät-
tävänä tuloksena pidettäköön sitä, että vain 11 vastauksessa oli maininta työn ulkopuo-
lisesta toiminnasta.  
 
TAULUKKO 9. Yhteisöllisyys avovastausten valossa 








Yhdessä tekeminen yhteisessä työpaikassa 
Hyvä työilmapiiri 
Yhteiset intressit ja tavoitteet 
Avoin vuorovaikutus 
Tasa-arvoisuus ja luottamuksen tunne 
Toimivat viestintäkäytännöt 
Toiminta työn ulkopuolella 
Asenne työhön 





















Toisesta välittäminen, toisen arvostaminen, kunnioittaminen, erilaisuu-
den hyväksyminen 
Avoin ja toimiva vuorovaikutus 
Hyvä työilmapiiri ja asiallinen työkäyttäytyminen 
Tasavertaisuus ja oikeudenmukaisuus, luottamuksen tunne, rehellisyys 
Toimiva viestintä ja hyvät kokouskäytännöt 
Yhteiset intressit ja pelisäännöt 
Myönteinen asenne 
Organisaation matala hierarkia 






























Negatiivinen asenne työhön 
Liiallinen hierarkkisuus 
Huono johtaminen 

















8.1.1 Yhteisöllisyyteen vaikuttavat tekijät 
 
Tässä tutkielmassa yhteisöllisyyttä edistävissä tekijöissä korostui työyhteisön jäsenten 
inhimillinen toiminta ja käyttäytyminen. Toisen ihmisen arvostaminen ja kunnioittaminen 
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sekä työyhteisön hyvä ilmapiiri ja asiallinen työkäyttäytyminen nousivat useimmiten 
esiin nostetuiksi tekijöiksi yhdessä avoimen vuorovaikutuksen kanssa. Myös tasaver-
taisuus ja luottamuksen tunne sekä yhteiset intressit ja pelisäännöt ja toimiva viestintä 
hyvine kokouskäytäntöineen koettiin tärkeiksi tekijöiksi yhteisöllisyyden muodostumisel-
le.   
 
Mitkä tekijät sitten haittaavat yhteisöllisyyden muodostumista ja kehittymistä? Kyselyyn 
vastanneet ISLABilaiset kokivat, että eniten sen kehittymistä haittaavat huonot yhteis-
työtaidot, epäasiallinen työkäyttäytyminen ja minä -keskeisyys. Minä -keskeisyyden 
voidaan sisältyvän myös muihin edellä mainittuihin tekijöihin, mutta sen noustessa 
voimakkaasti esiin vastauksissa sellaisenaan, päätettiin se jättää tuloksiin omana luok-
kanaan. Muita usein mainittuja tekijöitä olivat esimerkiksi epätasa-arvoisuus, viestinnän 
puutteellisuus ja negatiivinen asenne työhön.  
 
Tässä tutkielmassa haluttiin saada selville, millaiseksi kohdeorganisaation henkilöstö 
kokee kirjallisuudesta poimittujen keskeisten tekijöiden vaikutuksen yhteisöllisyyteen. 
Näitä tekijöitä kyselylomakkeessa oli 15 kappaletta. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan 
niiden vaikutus yhteisöllisyyteen asteikolla 0-5.  
 
TAULUKKO 10. Yhteisöllisyyteen vaikuttavat tekijät (N=171) 
Yhteisöllisyyteen vaikuttavat tekijät Keskiarvo Keskihajonnat 
 
Toisen ihmisen kunnioittaminen 
4,4689 ,57372 
 








































































Taulukossa 10 on nähtävissä, että vastaajien antamat keskiarvot olivat hyvin saman-
suuntaisia. Ne liikkuivat 4,1 – 4,5 välillä. Eniten yhteisöllisyyteen vaikuttaviksi tekijöiksi 
muodostuivat toisen ihmisen kunnioittaminen ja huomioon ottaminen. Erilaisuuden hy-
väksymisen ja yhdessä tekemisen katsottiin vaikuttavan vähiten yhteisöllisyyteen. Pitää 
kuitenkin muistaa, että keskiarvojen erot olivat hyvin pienet ja kaikki 15 tekijästä koettiin 
tärkeiksi pohdittaessa yhteisöllisyyden rakentumista. Näistä 15 tekijästä muodostettiin 
faktorianalyysin avulla kolme erilaista faktoria. Taulukossa 11 on esitetty, kuinka näihin 
kolmeen faktoriin päädyttiin. Yhden faktorin malli olisi selittänyt 33,8 % muuttujien ko-
konaisvaihtelusta, kahden faktorin malli puolestaan 58,8 %. Valitun kolmen faktorin 
ratkaisu selitti 75,2 % muuttujien kokonaisvaihtelusta. Faktorianalyysin Kaiser-Meyer-
Olkin -kerroin sai arvon ,901, jota voitiin pitää erinomaisena. Alle ,50 arvot kuvaisivat 
muuttujien huonoa faktoroituvuutta, joten arvon olisi hyvä olla vähintään ,60 (Jokivuori 
& Hietala 2007, 96). Myös Barlettin testin p-arvon ollessa ,000, voitiin katsoa muuttujien 
korreloivan voimakkaasti. Ensimmäiselle faktorille latautui voimakkaimmin 8 muuttujaa, 
toiselle 5 ja kolmannelle latautui kaksi muuttujaa. Mikään muuttuja ei saanut < ,30 lata-
usta, joten kaikki muuttujat pidettiin mukana analyysissä.  
 
TAULUKKO 11. Summamuuttujien muodostaminen faktorianalyysia käyttäen: 
    yhteisöllisyys (N=171) 
 






 Toisen ihmisen auttaminen 
 Toisen ihmisen tukeminen 
 Toisen ihmisen kunnioittaminen 
 Erilaisuuden hyväksyminen 
 Yhdessä tekeminen 
 Myönteinen asenne 
 Toisen huomioon ottaminen 


















 Tiedon välitys 
 Sisäinen viestintä 
 Kommunikointi 












Toimiva sisäinen viestintä 
ja vuorovaikutus 
 
 Yhteinen tavoite 













Faktoreiden avulla muodostettiin summamuuttujat, jotka olivat toista arvostava työkäyt-
täytyminen, toimiva sisäinen viestintä ja vuorovaikutus sekä yhteiset intressit työssä. 
Summamuuttujan ”toista arvostava työkäyttäytyminen” Cronbachin alfakertoimeksi 
muodostui ,93, kun taas ”toimivan sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen” ,90 ja ”yh-
teiset intressit työssä” sai alfakertoimekseen ,91. Metsämuuronen (2001, 36) toteaa, 
että alin hyväksyttävä alfan arvo on ,60, joten muodostettujen summamuuttujien reliabi-
liteettia voidaan pitää hyvänä. 
 
Summamuuttujilla tehtiin varianssianalyysit, jotta voitaisiin tarkastella, eroavatko kah-
den tai useamman ryhmän keskiarvot tilastollisesti merkitsevästi toisistaan. Varianssi-
analyysin perusteella voidaan sanoa, ettei taustamuuttujien (aluelaboratorio, ammatti-
ryhmä, esimiesasema, ikä) keskiarvojen välillä ollut eroa siinä, millaiseksi toista arvos-
tavan työkäyttäytymisen, toimivan sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen sekä yhteis-
ten intressien työssä vaikutus yhteisöllisyyteen koetaan. Tähän tulokseen päädyttiin 
kaikkien summamuuttujien p- arvojen ollessa > ,05.    
 
8.1.2 Yhteisöllisyys ISLABissa 
 
Tässä tutkielmassa oltiin kiinnostuneita, millaiseksi ISLABin henkilöstö kokee yhteisölli-
syyden koko ISLAB -tasolla ja omassa aluelaboratoriossa. Tämän vuoksi kyselylomak-
keessa pyydettiin vastaajia arvioimaan koko ISLABin ja oman aluelaboratorion yhteisöl-
lisyys asteikolla 0-5. Tutkielmassa oltiin kiinnostuneita saamaan perusteluja annettuihin 
arvioihin, joten vastaajia pyydettiin kirjoittamaan niitä vapaamuotoisesti. 
 
Koko ISLABin yhteisöllisyys koettiin kohtalaiseksi (ka 2,5) asteikolla 0-5. Selvitettäessä, 
ilmeneekö keskiarvoja vertailtaessa eroja taustamuuttujien (aluelaboratorio, ammatti-
ryhmä, esimiesasema, ikä) mukaan, ilmeni eroja esiintyvän. Yhteisöllisyyden kokemi-
seen liittyvät tarkemmat keskiarvot on esitelty taulukossa 12. Yhteisöllisyys koettiin 
parhaimmaksi Mikkelin aluelaboratoriossa (ka 2,9), huonoimmaksi yhteisöllisyys tämän 
tutkielman mukaan koettiin Joensuussa ja Savonlinnassa (ka 2,3). Aluelaboratorion 
välisiä keskiarvoerojen tilastollista merkitsevyyttä testattiin Kruskall-Wallis -testillä. Tu-
loksista oli tulkittavissa, ettei eri aluelaboratorion ja yhteisöllisyyden kokemisessa koko 
ISLAB-tasolla ole tilastollisesti merkitsevää eroa (X2 (4) = 6,592, p = ,159). Aluelabora-










Aluelaboratorio     
Kuopio 2,4905 91 2,8710 89 
Joensuu 2,2789 47 2,6862 47 
Mikkeli 2,9000 16 3,2506 17 
Savonlinna 2,2964 14 2,8536 14 
Keskushallinto 3,1800 2 3,4800 2 
Esimiesasema     
Kyllä 3,0380 15 3,0940 15 
En 2,4070 155 2,8411 154 
Ammattiryhmä     
Hallintohenkilöstö 3,3000 3 3,5700 3 
Lääkärit/ tutkimushenkilöstö 3,0032 19 3,7553 19 
Hoitohenkilöstö 2,3723 141 2,7570 140 
Huolto- ja toimistohenkilöstö 2,4517 6 2,2333 6 
Ikäryhmä     
-25 1,3450 2 2,5750 2 
26-35 2,0500 31 2,5713 31 
36-45 2,3438 42 2,8881 43 
46-55 2,5937 57 2,9160 55 
56- 2,7932 38 3,0134 38 
 
Tarkastelemalla eri ammattiryhmien keskiarvoja, niiden välillä esiintyi eroja yhteisölli-
syyden kokemisessa koko ISLAB -tasolla. Parhaimmaksi yhteisöllisyyden lääkärit ja 
tutkimushenkilöstö koki, että yhteisöllisyys on kohtalaista (ka 3,0). Huonoimmaksi yh-
teisöllisyyden kokivat hoitohenkilöstön edustajat (ka 2,4). Kun näitä keskiarvojen erojen 
tilastollista merkitsevyyttä testattiin Kruskall-Wallis -testillä, kävi ilmi, että ammattiryh-
mien välillä oli tilastollisesti merkitsevää eroa yhteisöllisyyden kokemiseen koko ISLA-
Bissa (X2 (3) = 8,974, p = ,030). Lääkärit ja tutkimushenkilöstö kokivat koko ISLABin 
yhteisöllisyyden keskimäärin paremmaksi kuin muut ammattiryhmät. 
 
Eroa yhteisöllisyyden kokemisessa keskiarvoja tulkitsemalla muodostui myös esimies-
ten ja alaisten välille siten, että esimiehet kokivat paremmaksi kuin alaiset. Esimiesten 
keskiarvoksi muodostui 3,0 ja alaisten 2,4.  Kruskal-Wallis -testi osoitti, että esi-
miesasemalla on yhteys yhteisöllisyyden kokemiseen koko ISLAB-tasolla X2 (1) = 
7,092, p = ,008). Esimiesasemassa olevat kokivat koko ISLABin yhteisöllisyyden kes-
kimäärin paremmaksi kuin alaiset. Suurimmat erot keskiarvoissa muodostuivat kuiten-
kin tarkasteltaessa eri ikäryhmien kokemusta yhteisöllisyyteen. Keskimäärin parhaim-
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maksi sen kokivat yli 46-vuotiaat (ka 2,7), kun taas alle 35-vuotiaat kokivat sen huo-
noimmaksi (ka 1,7). Kruskall-Wallisin testitulos osoitti, että ikäryhmien välinen ero yh-
teisöllisyyden kokemisessa oli tilastollisesti merkitsevä. X2 (4) = 12,028, p = ,017). Voi-
daan todeta, että keskimäärin tyytyväisyys koko ISLABin yhteisöllisyyteen kasvoi vas-
taajien iän noustessa. 
 
Kysyttäessä perusteluja annettuun arvioon koko ISLABin yhteisöllisyydestä ja vastaa-
jan kokiessa yhteisöllisyyden hyväksi, suurimmaksi osatekijäksi mainittiin yhteinen työ-
paikka, jossa on mukava työskennellä. Muita harvemmin mainittuja olivat yhteiset in-
tressit ja toimintatavat sekä toimiva viestintä. Tarkemmat mainintojen määrät ovat luet-
tavissa taulukosta 13. Jos vastaaja puolestaan koki yhteisöllisyyden huonoksi, suurim-
maksi osatekijäksi nousi se, ettei tunneta toisia, eikä toisen työtä. Vaikka ISLABissa 
kaikki työskentelevät laboratorioympäristössä, siellä on useita eri ammattiryhmän edus-
tajia ja jo pelkästään saman ammattiryhmän sisällä toisistaan poikkeavia tehtäväkuvia, 
mikä aiheuttaa sen, ettei todella tiedetä toisen tehtäväkuvaa ja vastuuta. Toisen ja hä-
nen työnsä tuntemista vaikeuttaa myös maantieteellinen laajuus, joka tuli esiin run-
saasti vastauksissa. Koettiin myös, että ISLABin sisällä on tietynlaista aluekeskeisyyttä. 
Vastauksista oli tulkittavissa henkilöstön kokemuksesta, että koko ISLABin tasolla ja 
aluelaboratoriotasolla isot niin sanotusti syövät pienet. Vastaajille oli kehittynyt tunne 
siitä, että pienemmät aluelaboratoriot jäävät isompien jalkoihin ja samalla tavalla he 
kokivat myös sen, että lähilaboratoriot saattavat jäädä oman aluelaboratorion keskus-
paikan jalkoihin. Muita esiin tulleita seikkoja yhteisöllisyyden heikkouteen vastaajien 





TAULUKKO 13. Yhteisöllisyys ISLABissa: perustelut 







Yhteinen ja mukava työpaikka 
Toimiva viestintä 
Yhteiset intressit ja toimintatavat 
 
HUONO YHTEISÖLLISYYS: 








Jatkuva muutos ja kiire 
Huono työilmapiiri 














































            


















            




Oman aluelaboratorion yhteisöllisyys koettiin kauttaaltaan paremmaksi kuin koko IS-
LABin yhteisöllisyys. Keskiarvoksi muodostui 2,9. Keskiarvoissa oli havaittavissa eroja 
koko ISLABin ja oman aluelaboratorion kohdalla niin kokonaiskeskiarvoissa, että taus-
tamuuttujittain. Tämän vuoksi näiden havaittujen erojen tilastollista merkitsevyyttä tes-
tattiin Kruskall-Wallis -testillä. Yhteisöllisyyden kokeminen omassa aluelaboratoriossa 
noudatti samaa linjaa kuin koko ISLABin kohdalla verratessa eri taustamuuttujien kes-
ken. Aivan kuten koko ISLABin yhteisöllisyyden kohdalla, myös aluelaboratoriotasolla 
parhaimmaksi sen kokivat Mikkelin aluelaboratorio (ka 3,3). Joensuun aluelaboratorion 
henkilöstö koki sen huonoimmaksi (ka 2,7). Kuten koko ISLABin yhteisöllisyyden koh-
dalla, myös oman aluelaboratorion kohdalla varianssianalyysin tuloksista oli tulkittavis-
sa, ettei eri aluelaboratorion keskiarvoissa yhteisöllisyyden kokemiseen ole tilastollises-
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ti merkitseviä eroja (X2 (4) = 1,740, p = ,783). Toisin sanoen aluelaboratoriolla ei ollut 
merkitystä siihen, millaiseksi oman aluelaboratorion yhteisöllisyyden koettiin.  
 
Ammattiryhmittäin analysoitaessa yhteisöllisyyden kokemista lääkärit ja tutkimushenki-
löstö kokivat sen parhaimmaksi (ka 3,8), kun taas huolto- ja toimistohenkilöstö koki sen 
huonoimmaksi (ka 2,2). Ammattiryhmien välillä keskiarvojen erot muodostuivat tilastol-
lisesti merkitseviksi, kun niitä testattiin Kruskall-Wallis –testillä (X2 (3) = 14,449, p = 
,002). Pääasiassa akateemisen koulutuksen saaneet olivat keskimäärin tyytyväisempiä 
oman aluelaboratorion yhteisöllisyyden tilaan kuin hoitohenkilöstö ja huolto- ja toimis-
tohenkilöstö. 
 
Esimiesten ja alaisten välillä ero ei muodostunut kovinkaan suureksi. Esimiesten kes-
kiarvoksi muodostui 3,1, kun taas alaisten 2,8. Keskiarvojen ero ei ollut tilastollisesti 
merkitsevä (X2 (1) = ,939, p = ,332) eli esimiesasemalla ei ollut vaikutusta siihen, mil-
laiseksi yhteisöllisyyden koettiin omassa aluelaboratoriossa. Myös ikäryhmittäin tarkas-
teltaessa suuria eroja ei keskiarvojen suhteen muodostunut. Keskiarvot vaihtelivat välil-
lä 2,6 - 3.0. ). Parhaimmaksi yhteisöllisyyden arvioivat yli 46-vuotiaat ja huonoimmaksi 
alle 35-vuotiaat. Myös varianssianalyysin tulos osoitti, etteivät erot olleet tilastollisesti 
merkitseviä (X2 (4) = 5,728, p = ,220). Iällä ei siis ollut tilastollisesti merkitsevää vaiku-
tusta yhteisöllisyyden kokemiseen omassa aluelaboratoriossa.  
 
Kysyttäessä oman aluelaboratorion yhteisöllisyyden tilaa, yhdessä työskentely ja toista 
kunnioittava ilmapiiri koettiin hyvän yhteisöllisyyden merkiksi omassa aluelaboratorios-
sa. Puolestaan huonoksi todenneet kokivat yhteenkuuluvuuden ja yhteisten toimintata-
pojen olevan heikkoja tai puutteellisia. Muita yhteisöllisyyden huonoksi kokeiden mieli-
piteitä kuvasivat muun muassa eriarvoisuuden ja arvostuksen puutteen tunteet.  
 
Tässä tutkielmassa haluttiin vielä tutkia, että esiintyikö koko ISLABin yhteisöllisyyden 
kokemisen ja oman aluelaboratorion yhteisöllisyyden kokemisen välillä riippuvuutta. 
Korrelaatio testattiin käyttäen Spearmanin järjestyskorrelaatiokerrointa. Korrelaatioker-
toimeksi muodostui ,732, mikä tarkoittaa koko ISLABin ja oman aluelaboratorion yhtei-
söllisyyden kokemisella olevan melko voimakasta lineaarista yhteyttä toisiinsa siten, 
että toisen muuttujan arvon noustessa myös toisen muuttujan arvo nousee. Eli kun 
koko ISLABin yhteisöllisyys koetaan hyväksi tai huonoksi, myös oman aluelaboratorion 
yhteisöllisyys koetaan hyväksi tai huonoksi. Tilastollisesti erittäin merkitsevää positiivis-
ta korrelaatiota esiintyi p-arvon ollessa ,000. Näiden kahden muuttujan yhteisvaihteluk-










8.2 Sisäinen viestintä 
 
Sisäinen viestintä nähdään organisaation toiminnan tukijana, yhteistoiminnan kehittäjä-
nä ja informaation jakajana. Toiminnan sujuvuus ja tehokkuus, sosiaaliset kontaktit ja 
vuorovaikutus sekä tiedottaminen tiedon tuottamisineen ovat seikkoja, joita kirjallisuu-
dessa pidetään sisäisen viestinnän palasina.  
 
Kuten edellä yhteisöllisyyden kohdalla, myös sisäisen viestinnän kohdalla tässä tut-
kielmassa kysyttiin, mistä vastaaja kokee sisäisen viestinnän koostuvan. Vastauksista 
kävi ilmi, että erilaiset kokous- ja palaverikäytännöt sekä viestintävälineet olivat seikko-
ja, jotka eniten koettiin olevan sisäistä viestintää kuvaavia seikkoja. Muita paljon esiin 
tulleita asioita liittyen sisäiseen viestintään olivat tiedottamisen ja erilaisten tiedotteiden 
tärkeys. Koettiin, että selkeät tiedottamis- ja informointitavat ovat osa sisäistä viestin-
tää. Kasvokkain tapahtuva viestintä ja yhteisen työpaikan me-henki myös löytyi useas-
ta vastauksesta. Näiden lisäksi viestinnän laatu koettiin tärkeäksi seikaksi. Vastauksis-
57 
 
sa oli mainintoja muun muassa oikea-aikaisesta, kaikki tavoittavasta ja tehokkaasta 
viestinnästä. Kooste sisäiseen viestinnän koostumuksesta vastaajien näkökulmasta on 
taulukossa 14.  
 
TAULUKKO 14. Sisäinen viestintä avovastausten valossa 







Kokous- ja palaverikäytännöt 
Puhelin ja sähköiset viestintävälineet 
Tiedottaminen, tiedotteet 
Face-to-face –viestintä 
Oikea-aikainen ja kaikki tavoittava tehokas viestintä 


















Tehokkaat ja selkeät viestintäkanavat ja –tavat 
Toista kunnioittava työilmapiiri ja vuorovaikutus 
Oikea-aikainen ja kattava viestintä 














Tiedon panttaaminen, avoimuuden puute 
Väärin ajoitetut ja epäselvät viestintätavat 
Epäasiallinen käyttäytyminen työssä 
Viestinnän kohdejoukon vaillinaisuus 
Kiire 











8.2.1 Sisäiseen viestintään vaikuttavat tekijät 
 
Tämän tutkielman alussa olevaan taulukkoon 5 oli tiivistetty sisäistä viestintää edistävät 
ja haasteita tuovat tekijät muutostilanteessa. Tässä tutkielmassa ei varsinaisesti lähdet-
ty tutkimaan edistäviä ja haasteita tuovia tekijöitä muutostilanteessa, mutta ainakin 
edistävistä tekijöistä löytyy paljon samankaltaisuuksia ajatellen muutostilanteen jälkeis-
tä aikaa. Kyselyyn vastanneiden eniten esiin nostama edistävä tekijä oli avoimuus. Se 
tuli vastauksissa jopa 44 kertaa mainituksi. Lähes yhtä monta kertaa mainittiin viestin-
täkanavien ja -tapojen tehokkuus. Muita tärkeäksi koettuja edistäviä tekijöitä olivat vies-
tinnän oikea-aikaisuus ja kattavuus sekä toista kunnioittava ilmapiiri työssä ja vuorovai-
kutus.  
 
Kun sisäistä viestintää edistäväksi tekijäksi koettiin avoimuus, niin puolestaan haittaa-
vaksi tekijäksi koettiin tiedon panttaaminen ja avoimuuden puute. Viestinnän väärä 
ajoitus ja sen epäselvyys tuli myös selkeästi esiin vastauksissa. Lisäksi epäasiallinen 
käyttäytyminen miellettiin sisäistä viestintää ajatellen haasteista tuovaksi. Ehkä yllättä-
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enkin esiin nousi myös kiireen tuoma negatiivinen vaikutus sisäiseen viestintään. 20 
vastaaja oli kokenut kiireen tuoman haasteen sisäisen viestinnän toteutumiselle.  
 
Tässä tutkielmassa haluttiin saada selville, millaiseksi kohdeorganisaation henkilöstö 
kokee tiettyjen kirjallisuudesta poimittujen tekijöiden vaikutuksen sisäiseen viestintään. 
Näitä tekijöitä oli kyselylomakkeessa 16 kappaletta.  Vastaajaa pyydettiin arvioimaan 
niiden vaikutus yhteisöllisyyteen asteikolla 0-5.  
 
TAULUKKO 15. Sisäiseen viestintään vaikuttavat tekijät (N=73) 
 
Sisäiseen viestintään vaikuttavat tekijät Keskiarvo Keskihajonnat 
Johdon ja esimiesten oikeudenmukainen viestintä 4,3327 ,78533 
Turvallinen keskusteluympäristö 4,2767 ,78053 
Kaksisuuntainen vuorovaikutus 4,2673 ,69196 
Tehokas tiedonkulku ja informaatio 4,2608 ,74898 
Tehokas ja ajantasainen muutosviestintä 4,2543 ,75162 
Johdon ja esimiesten avoin viestintä 4,2475 ,78290 
Ajankohtainen viestintä 4,2326 ,63432 
Oman yksikön infot 4,0306 ,79872 
Jokapäiväinen sosiaalinen kanssakäyminen 4,0305 ,79790 
Jatkuva viestintä 3,9996 ,79831 
Sisäisen viestinnän vastuiden selkeys 3,9881 ,82273 
Yhteiset tiedotustilaisuudet 3,9538 ,79191 
Esimiehen kanssa käydyt keskustelut 3,9528 ,86630 
Johdon kanssa käydyt keskustelut 3,6352 ,94322 
Monipuoliset viestintäkanavat 3,5949 ,94895 
Epäviralliset viestintäkanavat 3,0444 1,02452 
 
Taulukossa 15 on nähtävissä, että vastaajien antamien arvioiden keskiarvot ovat hyvin 
samansuuntaisia. Keskiarvot liikkuivat 3,0- 4,3 välillä. Eniten sisäiseen viestintään vai-
kuttavaksi tekijäksi muodostui johdon ja esimiesten oikeudenmukainen viestintä. Vähi-
ten vastaajien mielestä näistä tekijöistä sisäiseen viestintään vaikuttivat epäviralliset 
viestintäkanavat. Näistä tekijöistä muodostettiin faktorianalyysin avulla 3 erilaista fakto-
ria. Taulukossa 16 on esitetty, kuinka näihin kolmeen faktoriin päädyttiin. Yhden fakto-
rin malli olisi selittänyt 34,3 % muuttujien yhteisvaihtelusta, kun taas kahden faktorin 
malli 56,1 %. Tässä valittu kolme faktoria selitti 71,6 % muuttujien yhteisvaihtelusta. 
Faktorianalyysin Kaiser-Meyer-Olkinin kerroin sai arvon ,867, jota voitiin pitää hyvänä. 
Myös Barlettin testin p-arvon ollessa  ,000, voitiin muuttujien katsoa korreloivan voi-
makkaasti. Ensimmäiselle faktorille latautui voimakkaimmin 10 muuttujaa, toiselle neljä 
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ja kolmannelle latautui kaksi muuttujaa. Mikään muuttuja ei saanut < ,30 latausta, joten 
kaikki muuttujat pidettiin mukana analyysissä.  
 
TAULUKKO 16. Summamuuttujien muodostaminen faktorianalyysilla: sisäinen viestin-
tä (N=73) 
MUUTTUJAT  LATAUKSEN 
ARVOT 
FAKTORI -> summamuuttuja 
 
 
 Johdon kanssa käymät keskustelut 
 Esimiesten kanssa käymät keskuste-
lut 
 Sisäisen viestinnän vastuiden selke-
ys 
 Tehokas ja ajantasainen muutosvies-
tintä 
 Tehokas tiedonkulku ja informaatio 
 Ajankohtainen viestintä 
 Jatkuva viestintä 
 Turvallinen keskusteluympäristö 
 Kaksisuuntainen vuorovaikutus 


















        








Tehokas viestintä ja vuorovaiku-
tus 
 
 Yhteiset tiedotustilaisuudet 
 Oman yksikön infot 
 Johdon ja esimiesten oikeudenmu-
kainen viestintä 














 Monipuoliset viestintäkanavat  
 Epäviralliset viestintäkanavat  
 
         
       ,854 





Faktoreiden avulla muodostettiin uudet summamuuttujat, jotka olivat tehokas viestintä 
ja vuorovaikutus, johdon ja esimiesten tehokas viestintä sekä erilaiset viestintäkanavat. 
Muodostettujen summamuuttujien relialibiliteetit mitattiin Cronbachin alfaa käyttäen. 
Summamuuttujan ”tehokas viestintä ja vuorovaikutus” Cronbachin alfaksi muodostui 
,93. Puolestaan ”johdon ja esimiesten tehokas viestintä” sai Cronbachin alfaksi, 90. 
Erilaisten viestintäkanavien reliabiliteetiksi muodostui ,60, jota voitiin pitää vielä hyväk-
syttävänä. 
 
Summamuuttujille tehtiin varianssianalyysit, että voitaisiin tarkastella, eroavatko kah-
den tai useamman ryhmän keskiarvot tilastollisesti merkittävästi toisistaan. Tässä ta-
pauksessa käytettiin epäparametrista Kruskall-Wallisin testiä, koska muuttuja ei ollut 
normaalisti jakautunut. Tuloksista oli tulkittavissa, ettei taustamuuttujien sisällä eri ryh-
mien keskiarvojen välillä ollut tilastollisesti merkitseviä eroja siinä, kuinka he kokevat 
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tehokkaan viestinnän ja vuorovaikutuksen, johdon ja esimiesten tehokkaan viestinnän 
sekä erilaisten viestintäkanavien vaikutuksen sisäiseen viestintään p-arvojen ollessa > 
,05.  
 
8.2.2 Sisäinen viestintä ISLABissa 
 
Sisäisen viestinnän kohdalla oli näkyvissä sama suuntaus kuin yhteisöllisyydenkin 
kohdalla eli sisäinen viestintä nähtiin paremmaksi oman aluelaboratorion sisällä verrat-
tuna koko ISLABiin. Koko ISLABin keskiarvoksi asteikolla 0-5 muodostui 2,9, kun taas 
oman aluelaboratorion keskiarvo oli 3,2. Tehtäessä vertailuja eri aluelaboratorioiden 
kesken selvisi, että parhaimmaksi koko ISLABin yhteisöllisyyden kokevat Mikkelin alue-
laboratorion työntekijät, heidän keskiarvoksi muodostui 3,1. Muiden kohdalla sisäisen 
viestinnän kokeminen oli tasaista eli aluelaboratoriotasolla keskiarvot vaihtelivat välillä 
2,8 - 3,0. Sisäisen viestinnän kohdalla ei saatu merkittäviä eroja myöskään esimiesten 
ja työntekijöiden välille. Esimiesasemassa olevat kokivat sisäisen viestinnän hiukan 
paremmaksi kuin työntekijätaso. Esimiehillä keskiarvo oli 3,1, kun taas työntekijätasolla 





TAULUKKO 17. Sisäinen viestintä ISLABissa: keskiarvot taustamuuttujittain 





Aluelaboratorio     
Kuopio 2,8762 82 3,1610 80 
Joensuu 2,8093 40 3,0880 40 
Mikkeli 3,0754 13 3,3877 13 
Savonlinna 2,9618 11 3,1345 11 
Keskushallinto 3,7500 1 3,7500 1 
Esimiesasema     
Kyllä 3,1469 13 3,0775 12 
En 2,8628 134 3,1710 133 
Ammattiryhmä     
Hallintohenkilöstö 3,4400 2 3,6250 2 
Lääkärit/ tutkimushenkilöstö 3,5387 15 3,6657 14 
Hoitohenkilöstö 2,7955 125 3,1131 124 
Huolto- ja toimistohenkilöstö 3,1575 4 3,3925 4 
Ikäryhmä     
-25 2,9700 2 3,0200 2 
26-35 2,4436 28 2,8643 28 
36-45 2,8909 33 3,1094 34 
46-55 2,9731 48 3,3091 46 
56- 3,1128 36 3,2711 35 
 
Taustamuuttujille tehtiin Kruskall-Wallis –testi, aivan kuten yhteisöllisyydenkin kohdalla. 
Tuloksista voi tulkita, että aluelaboratoriolla ja esimiesasemalla ei ollut tilastollisesti 
merkitsevää vaikutusta sisäisen viestinnän kokemiseen koko ISLAB-tasolla . Testin 
tulos oli aluelaboratorion kohdalla X2 (4) = 2,722, p = ,605 ja esimiesaseman X2 (1) = 
,610, p = ,435. Suurempia eroja muodostui analysoitaessa keskiarvoja ammatti- ja ikä-
ryhmittäin. Tarkasteltaessa keskiarvoja sisäisen viestinnän suhteen eri ammattiryhmien 
välillä, kävi ilmi, että lääkärit ja tutkimushenkilöt kokivat sen parhaimmaksi keskiarvon 
ollessa 3,5. Huonoimmaksi sisäisen viestinnän ISLAB -tasolla koki hoitohenkilöstö, 
jonka keskiarvoksi jäi 2,8. Kruskall-Wallis -testi osoitti ammattiryhmien välillä olevien 
keskiarvojen erojen olevan tilastollisesti merkitseviä eli ammattiryhmällä oli vaikutusta 
sisäisen viestinnän kokemiseen p-arvojen ollessa alle ,05. Koko ISLABin kohdalla tulos 
oli X2 (3) = 11,817, p = ,008. Ikäryhmittäin tarkasteltuna parhaimmaksi sisäisen viestin-
nän kokivat yli 55-vuotiaat keskiarvon ollessa 3,1, huonoimmaksi 26 - 35-vuotiaat kes-
kiarvolla 2,4. Kruskall-Wallis- testin mukaan ikäryhmän keskiarvojen erot koko ISLABin 
sisäisen viestinnän arvioinnissa olivat tilastollisesti merkitseviä (X2 (3) = 9,584, p = 
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,048). Mitä vanhempi vastaaja oli, sitä paremmaksi hän koki koko ISLABin sisäisen 
viestinnän. 
 
Kysyttäessä sisäisen viestinnän tilaa koko ISLABin alueella, hyväksi sen kokeneet oli-
vat tyytyväisiä hyviin ja tehokkaisiin viestintävälineisiin. Tämän lisäksi oltiin tyytyväisiä 
säännöllisiin kokous- ja tiedotuskäytäntöihin ja koettiin, että viestintä ISLAB-tasolla on 
avointa ja vuorovaikutus toimivaa. ISLABin sisäisen viestinnän huonoksi kokevat eivät 
olleet tyytyväisiä viestintäjärjestelmiin. He kokivat ne toimimattomiksi ja epäselviksi. 
Koettiin myös, ettei viestintä ole välttämättä ajantasaista ja tieto saattaa joskus jumittua 
eli avoimuutta sisäiseen viestintään toivottiin. Muita esiin nousseita seikkoja olivat hie-
rarkkinen johtamistapa ja ISLABin maantieteellinen laajuus eli se, ettei tunneta toista ja 
toisen työtä. Taulukossa 18 on nähtävillä annetut perustelut mainintojen lukumäärineen 




TAULUKKO 18. Sisäinen viestintä ISLABissa: perustelut 






HYVÄ SISÄINEN VIESTINTÄ: 
Hyvät ja tehokkaat viestintävälineet 
Säännölliset kokous- ja tiedotuskäy-
tännöt 
Avoin viestintä ja toimiva vuorovaiku-
tus 
Muistiot ja pöytäkirjat saatavilla 
Yhteiset tilaisuudet ja tapaamiset  
 
HUONO SISÄINEN VIESTINTÄ: 
Toimimattomat ja epäselvät viestintä-
järjestelmät 
Ei ajantasainen viestintä 
Avoimuuden puute, tiedon jumittumi-
nen 
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HYVÄ SISÄINEN VIESTINTÄ: 
Tehokkaat viestintävälineet ja –tavat 
Toimivat kokouskäytännöt ja laaduk-
kaat muistiot 
Avoin vuorovaikutus ja hyvä työilma-
piiri 
Esimiehen hyvä viestintä  
 
HUONO SISÄINEN VIESTINTÄ: 
Puutteet viestintäjärjestelmissä, -
tavoissa ja vastaanottamisessa 
Avoimuuden puute 
Ei tunneta toista ja toisen työtä 
Kiire 
Oman aktiivisuuden vaatimus 
Epävirallinen viestintä 
Osallistumattomuus kokouksiin ja 
palavereihin 
Johdon ja esimiesten puutteellinen 
viestintä 
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Oman aluelaboratorion sisäinen viestintä koettiin lähes kauttaaltaan paremmaksi kuin 
koko ISLABin. Poikkeuksena tähän kuitenkin voisi mainita esimiestason, joka koki koko 
ISLABin sisäisen viestinnän hiukan paremmaksi kuin oman aluelaboratorion. Oman 
aluelaboratorion sisäisen viestinnän kokonaiskeskiarvoksi vastauksien mukaan muo-
dostui 3,2. Parhaimmaksi se koettiin Mikkelin aluelaboratoriossa, jossa keskiarvoksi 
muodostui 3,4 ja heikoimmaksi Joensuun aluelaboratoriossa keskiarvon ollessa 3,1. 
Alaiset puolestaan kokivat sisäisen viestinnän paremmaksi kuin esimiesasemassa ole-
vat. Alaisten keskiarvo oli 3,2 ja esimiesten 3,1. Varianssianalyysin tuloksista oli tulkit-
tavissa, ettei aluelaboratoriolla ja esimiesasemalla ollut tilastollisesti merkitsevää vaiku-
tusta sisäisen viestinnän kokemiseen oman aluelaboratorion tasolla. Aluelaboratorion 
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kohdalla testin tulos oli X2 (4) = 2,450, p = ,654 ja esimiesaseman kohdalla X2 (1) = 
0,16, p = ,899. 
 
Kuten koko ISLABin sisäisen viestinnän kohdalla, myös tässä kategoriassa lääkärit ja 
tutkimushenkilöstö kokivat oman aluelaboratorion sisäisen viestinnän parhaimmaksi 
keskiarvon ollessa 3,7, hoitohenkilöstö huonoimmaksi keskiarvolla 3,1. Kruskall-Wallis 
-testi osoitti ammattiryhmien välillä olevien keskiarvojen erojen olevan tilastollisesti 
merkitseviä eli ammattiryhmällä oli vaikutusta sisäisen viestinnän kokemiseen p-arvon 
ollessa alle ,05. Oman aluelaboratorion kohdalla testin tulos oli X2 (3) = 7,899, p = ,048. 
Ikäryhmien välille ei suurta hajontaa keskiarvojen ympärille tullut, vaan ne olivat välillä 
2,9 - 3,3. Parhaimman arvion antoivat 46 - 55-vuotiaat ja huonoimman 26 - 35-vuotiaat. 
Kruskall-Wallis -testi vahvisti tätä tulkintaa testin tuloksen ollessa X2 (4) = 5,330, p = 
,255 eli iällä ei ollut tilastollisesti merkitsevää vaikutusta sisäisen viestinnän kokemi-
seen oman aluelaboratorion kohdalla. 
 
Oman aluelaboratorion sisäisen viestinnän tilaa kysyttäessä nousi esiin viestintäväli-
neiden ja -tapojen tehokkuus ja toimivuus. Yhteensä mainintoja näistä tuli 42 vastauk-
sessa. Näistä kuitenkin 27 puhui niiden tehokkuuden puolesta ja 15 niiden puutteelli-
suuden. Muita positiivisia tekijöitä oman aluelaboratorion sisäisessä viestinnässä olivat 
mm. kokouskäytäntöjen toimivuus ja muistioiden laadukkuus sekä avoin vuorovaikutus 
ja hyvä työilmapiiri. Puolestaan avoimuuden puute ja toisen työn vieraus koettiin nega-
tiivisiksi tekijöiksi pohdittaessa oman aluelaboratorion sisäistä viestintää.  
 
Tässä tutkielmassa haluttiin vielä tutkia, esiintyikö koko ISLABin sisäisen viestinnän 
kokemisen ja oman aluelaboratorion sisäisen viestinnän kokemisen välillä riippuvuutta. 
Korrelaatio testattiin käyttäen Spearmanin järjestyskorrelaatiokerrointa. Korrelaatioker-
toimeksi muodostui ,710, mikä tarkoitti koko ISLABin ja oman aluelaboratorion sisäisen 
viestinnän kokemisella olevan melko voimakasta lineaarista yhteyttä toisiinsa siten, että 
toisen muuttujan arvon noustessa myös toisen muuttujan arvo nousee. Tilastollisesti 
erittäin merkitsevää positiivista korrelaatiota esiintyi p-arvon ollessa ,000. Näiden kah-







KUVIO 5. Koko ISLABin ja oman aluelaboratorion sisäisen viestinnän kokemisen väli-
nen korrelaatio  
8.3 Sisäisen viestinnän vaikutus yhteisöllisyyteen 
 
Pohdittaessa sisäisen viestinnän vaikutusta yhteisöllisyyteen ja sen kokemiseen, kaikki 
siihen kysymykseen vastaajista piti sen vaikutusta positiivisena. Vaihtelua vastaajien 
mielipiteissä ei juuri ollut, tutkielmassa saatiin sisällön analyysin tuloksena neljä pää-
luokkaa. Yleisimmäksi näkökulmaksi tämän tutkielman vastauksissa muodostui sisäi-
sen viestinnän parantava ja luova vaikutus työyhteisön yhteisöllisyyteen. Koettiin, että 
se kehittää yhteenkuuluvuuden tunnetta työyhteisössä. Sisäisen viestinnän koettiin 
myös parantavan tiedonkulkua, jolloin huhut ja olettamukset väistyvät ja näin ollen 
myös yhteisöllisyys paranee. Vastaajien mukaan sisäinen viestintä edesauttaa työn 
oikeanlaista suorittamista samalla selkeyttäen toimintaa muodostaen samalla kehittä-
vän vaikutuksen yhteisöllisyyteen. Myös arvostuksen ja luottamuksen tunteen lisään-
tymisen kautta koettiin sisäisen viestinnän vaikutus. Taulukossa 19 on esitetty edellä 












                                           Mainintojen luku-
määrä 
 
Luo ja parantaa yhteisöllisyyttä ja työilmapiiriä 71 
 










Lisää arvostuksen ja luottamuksen tunnetta 14 
 
 
Tässä tutkielmassa haluttiin myös saada selville, selittääkö erilainen yhteisöllisyyden 
tilan kokeminen eri sisäiseen viestintään liittyvien tekijöiden yhteisöllisyyteen vaikutta-
vuuden suuruuteen. Tätä mitattiin vertailemalla kahden eri ryhmän keskiarvoja käyttäen 
Mann-Whitney U -testiä. Koko ISLABin yhteisöllisyyden huonoksi tai hyväksi kokenei-
den välillä ei ollut tilastollisesti merkitsevää eroa siinä, millaiseksi he kokivat erilaisten 
viestintäkanavien (U = 305,000, p = ,099), johdon ja esimiesten tehokkaan viestinnän 
(U = 362,000, p = ,647) sekä tehokkaan viestinnän ja vuorovaikutuksen (U = 118,500, 
p = ,167). Tilastollisesti merkitsevää eroa yhteisöllisyyden hyväksi tai huonoksi kokei-
den välillä ei myöskään esiintynyt suhteessa yksittäisiin sisäiseen viestintään liittyviin 
tekijöihin. Näistä yksittäisistä tekijöistä mukaan analyysiin valittiin kolme suurinta ar-
vosanaa saanutta tekijää; johdon ja esimiesten oikeudenmukainen viestintä (U = 
436,000, p = ,713), turvallinen keskusteluympäristö (U = 411,000, p = ,932) ja kak-
sisuuntainen vuorovaikutus (U = 403,000, p = ,467). Lisäksi analyysi tehtiin kolmelle 
huonoimman arvosanan saaneelle tekijälle; johdon kanssa käydyt keskustelut (U = 
311,500, p = ,388), monipuoliset viestintäkanavat (U = 359,500, p = ,242) ja epäviralli-
set viestintäkanavat (U = 349,000, p = ,222). Näissä ei myöskään esiintynyt tilastolli-
sesti merkitsevää eroa. Näiden tuloksien perusteella voitiin todeta, että yhteisöllisyyden 
hyväksi tai huonoksi kokemisella ei voitu selittää sisäisen viestinnän eri tekijöille annet-
tuja keskiarvoja. 
 
Tässä tutkielmassa haluttiin vielä tutkia, kuinka ISLABin sisäisen viestinnän huonoksi 
tai hyväksi kokeneet näkivät yhteisöllisyyteen vaikuttavien sisäisen viestinnän tekijöi-
den vaikuttavuuden eli eroaako sisäisen viestinnän huonoksi tai hyväksi kokeneiden 
sisäisen viestinnän tekijöiden vaikuttavuudelle antamat keskiarvot tilastollisesti merkit-
sevästi toisistaan. Analysointi suoritettiin Mann-Whitneyn U -testillä. Analyysiin valittiin 
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sisäisen viestinnän tekijöistä avoin vuorovaikutus (U = 442,000, p = ,493), kommuni-
kointi (U = 550,000, p = ,485), tiedonvälitys (U = 583,500, p = ,751) ja sisäinen viestintä 
(U = 494,000, p = ,566). Lisäksi analyysiin otettiin mukaan näistä osatekijöistä muodos-
tettu summamuuttuja tehokas sisäinen viestintä ja vuorovaikutus (U = 442,000, p = 
,463). Tuloksien perusteella voitiin todeta, ettei yhteisöllisyyteen vaikuttavien sisäisen 
viestinnän tekijöiden keskiarvoissa ollut tilastollisesti merkitsevää eroa koko ISLABin 



































Tässä luvussa esitetään tiivistetysti tutkielman tuloksia. Tulokset antoivat kattavasti 
tietoa siitä, millainen kokemus ISLABin henkilöstöllä on yhteisöllisyydestä ja sisäisestä 
viestinnästä, mutta myös sisäisen viestinnän vaikutuksesta yhteisöllisyyden kokemi-
seen.  
 
Yhteisöllisyyden koettiin koostuvan yhdessä tekemisestä, yhteisessä työpaikassa. Yh-
teisöllisyys näkyy työyhteisön me -henkenä ja asiallisena työkäyttäytymisenä, jossa 
työkaveria arvostetaan ja huomioidaan. Yhteisöllisyyden edellytyksenä vastaajien mie-
lestä on se, että kaikilla on samanlaiset ja yhteiset intressit työssä. Työtä tehdään siis 
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Työn ulkopuolinen toiminta ei näyttäytynyt tu-
loksissa kovinkaan paljon. Vastaajien mielestä yhteisöllisyyttä edistää inhimillinen ja 
asiallinen käyttäytyminen ja toiminta. Työyhteisön tulisi olla vuorovaikutteinen ja avoin, 
jossa viestintä ja erilaiset kokouskäytännöt ovat toimivia. Lisäksi edistäviksi tekijöiksi 
nähtiin työn eettisen ja moraaliset seikat eli koettiin, että työyhteisössä tulisi vallita oi-
keudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden tila, jossa vaalitaan rehellisyyttä ja luottamuk-
sen tunnetta. Sen sijaan yhteisöllisyyttä haittaaviksi tekijöiksi koettiin huonot yhteistyö-
taidot ja epäasiallinen käyttäytyminen. Minä -keskeisyys nousi voimakkaasti esiin vas-
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tauksista. Myös epätasa-arvoisuus ja viestinnän puutteellisuus koettiin yhteisöllisyyttä 
haittaaviksi tekijöiksi. 
 
Vastaajien arvioista oli nähtävissä, että koko ISLABin yhteisöllisyys koettiin hiukan 
huonommaksi kuin oman aluelaboratorion. Koko ISLABin ja oman aluelaboratorion 
yhteisöllisyyden kohdalla aluelaboratorioiden välille ei muodostunut tilastollisesti mer-
kitsevää eroa keskiarvoissa. Molemmissa arvioissa Mikkelin aluelaboratoriossa koettiin 
yhteisöllisyys parhaimmaksi, kun taas Joensuun aluelaboratoriossa se koettiin hei-
koimmaksi. Koko ISLABin ja oman aluelaboratorion yhteisöllisyyden kohdalla tilastolli-
sesti merkitseviä eroja keskiarvoissa muodostui ammattiryhmien välille siten, että koko 
ISLABin yhteisöllisyyden kohdalla lääkärit/ tutkimushenkilöstö kokivat yhteisöllisyyden 
paremmaksi kuin hoitohenkilöstö. Oman aluelaboratorion yhteisöllisyyden kohdalla 
lääkärit /tutkimushenkilöstö olivat eniten tyytyväisiä yhteisöllisyyteen, kun huolto- ja 
toimistohenkilöstö koki sen huonoimmaksi. Koko ISLABin yhteisöllisyyden kohdalla 
tilastollisesti merkitseviä eroja syntyi myös esimiesasemassa ja alaisten välillä sekä 
ikäryhmittäin. Esimiesasemassa olevat kokivat yhteisöllisyyden paremmaksi kuin alai-
sena työskentelevät. Ikäryhmässä yli 46-vuotiaat, yhteisöllisyys koettiin parhaimmaksi. 
Sen sijaan alle 35-vuotiaat kokivat sen huonoimmaksi. Oman aluelaboratorion yhteisöl-
lisyyden kohdalla annettujen keskiarvojen välillä ei ollut tilastollisesti merkitsevää eroa 
suhteessa esimiesasemaan tai ikäryhmään.  
 
Hyvän yhteisöllisyyden merkeiksi mainittiin yhteinen työpaikka, jossa on mukava työs-
kennellä yhdessä. Koettiin, että työyhteisössä vallitsee toista kunnioittava ilmipiiri.  
Heikkouksina puolestaan nähtiin se, ettei tunneta toista ja toisen työtä johtuen ISLABin 
maantieteellistä laajuudesta ja toisistaan poikkeavista työnkuvista. Lisäksi koettiin, ettei 
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteisiä toimintatapoja olla vielä saavutettu työyhtei-
söissä. Mitattaessa riippuvuutta koko ISLABin ja oman aluelaboratorion yhteisöllisyy-
den kokemisen välillä, voitiin todeta niiden välillä olevan tilastollisesti merkitsevää posi-
tiivista riippuvuutta siten, että jos koko ISLABin yhteisöllisyys koettiin hyväksi tai huo-
noksi, myös oman aluelaboratorion yhteisöllisyys muodostui samansuuntaiseksi.  
 
Sisäisen viestinnän vastaajat pääasiassa määrittelivät koostuvan kokous- ja palaveri-
käytännöistä ja viestintävälineistä. Muita mainintoja saaneita tekijöitä olivat esimerkiksi 
tiedottaminen ja tiedotteet sekä kasvokkaisviestintä. Sisäistä viestintää katsottiin edis-
tävän avoimuus sekä tehokkaat ja selkeät viestintäkanavat ja -tavat. Tiedon panttaami-
nen, väärin ajoitetut ja epäselvät viestintätavat sekä epäasiallinen käyttäytyminen näh-




Sisäinen viestintä koettiin oman aluelaboratorion sisällä paremmaksi kuin koko ISLA-
Bissa. Eri aluelaboratorioiden välillä ei ollut tilastollisesti merkitseviä eroja. Koko ISLA-
Bin kohdalla sisäinen viestintä nähtiin parhaimmaksi Mikkelissä, huonoimmaksi Joen-
suussa. Tilastollisesti merkitsevää eroa ei myöskään saatu esimiesten ja alaisten välille 
koko ISLABissa, eikä myös oman aluelaboratorion tasolla. Koko ISLABin sisäisen vies-
tinnän kohdalla, ikäryhmittäin keskiarvoja tarkasteltaessa muodostui tilastollisesti mer-
kitsevää eroa. Yli 56-vuotiaat kokivat yhteisöllisyyden parhaimmaksi, kun taas 26 - 35-
vuotiaat kokivat sen huonoimmaksi. Aluelaboratoriotasolla ei tilastollisesti merkitseviä 
eroja syntynyt ikäryhmittäin sisäisen viestinnän kokemisen suhteen. Aluelaboratoriota-
solla ammattiryhmittäin tarkasteltaessa muodostui tilastollisesti merkitsevää eroa. Lää-
kärit /tutkimushenkilöstö ja hallinnon työntekijät arvioivat sen parhaimmaksi, kun hoito-
henkilöstö koki sen huonoimmaksi.  
 
Kysyttäessä perusteluja annetuille arvioille, hyvän sisäisen viestinnän kohdalla nousi-
vat esiin viestintätapojen ja -välineiden tehokkuus ja toimivuus sekä toimivat kokous-
käytännöt laadukkaine muistioineen. Myös avoin ja toimiva vuorovaikutus nähtiin toimi-
vaksi. Haittatekijöiksi sisäisen viestinnän huonoksi kokeneet mainitsivat toimimattomat 
viestintävälineet, väärin ajoitetun viestinnän ja avoimuuden puutteen, jolloin tiedon ju-
mittuminen koettiin ongelmalliseksi. Analysoitaessa koko ISLABin ja oman aluelabora-
torion sisäisen viestinnän kokemisen välistä riippuvuutta, ilmeni tilastollisesti merkitse-
vää positiivista riippuvuutta esiintyvän. Toisin sanoen, jos koko ISLABin sisäinen vies-
tintä arvioitiin hyväksi tai huonoksi, myös arvio oman aluelaboratorion sisäisestä vies-
tinnästä oli samansuuntainen. 
 
Sisäisen viestinnän merkitys yhteisöllisyyden kokemiselle koettiin tärkeäksi. Vastaajat 
arvioivat vaikutuksen olevat kauttaaltaan positiivista. Vastauksista voitiin tulkita, että 
sisäisellä viestinnällä on yhteisöllisyyttä luova ja parantava vaikutus. Se parantaa tie-
don kulkua, samalla huhuja vähentäen ja yhteisöllisyyttä parantaen. Lisäksi koettiin, 
että toimiva sisäinen viestintä lisää arvostusta ja luottamuksen tunnetta työyhteisöissä, 
mitkä puolestaan parantavat yhteisöllisyyttä. Tutkittaessa sisäisen viestinnän eri yhtei-
söllisyyteen vaikuttavien tekijöiden yhteyttä yhteisöllisyyden kokemiseen selvisi, ettei 
millään analyysissä mukana olleella tekijöillä voitu selittää yhteisöllisyyden kokemista 
huonoksi tai hyväksi. Myöskään sisäisen viestinnän huonoksi tai hyväksi kokemisella ei 
voitu selittää, millaiseksi yhteisöllisyyteen liittyvien sisäisten viestinnän tekijöiden vai-




Verrattaessa tämän tutkielman tuloksia ISLABin vuoden 2010 työhyvinvointikyselyn 
tuloksiin, ne olivat yhteisöllisyyteen ja sisäiseen viestintään liittyvien teemojen osalta 
samansuuntaisia. Tässä tutkielmassa yhteisöllisyyttä edistävissä tekijöistä tärkeiksi 
nähtiin muun muassa hyvä työilmapiiri ja toisen ihmisen arvostaminen. Kun näiden 
tärkeyttä työhyvinvointikyselyssä vastaajat arvioi, niiden keskiarvot muodostuivat tär-
keiksi (ka 4,2). Työhyvinvointikyselyssä selvitettiin, miten tärkeäksi vastaajat kokevat 
työyhteisön yhteistyön sujuvuuden ja ongelmien käsittelyn avoimesti. Molempien koh-
dalla keskiarvoksi muodostui 4,2 eli ne koettiin tärkeiksi ajatellen työyhteisön toimintaa 
ja työhyvinvointia. Samansuuntaisia tuloksia saatiin myös tässä tutkielmassa, jossa 
avoimuus vuorovaikutuksessa, ongelmien ratkaisutaidot ja yhdessä tekeminen koettiin 
tärkeiksi, kaikkien keskiarvon ollessa >4. Työhyvinvointikyselyn tuloksien mukaan IS-
LABin kokeminen yhdeksi laboratoriokokonaisuudeksi sai keskiarvokseen 3,8 kysyttä-
essä sen tärkeyttä. Toteutuminen koettiin hiukan huonommaksi keskiarvon ollessa 3,3. 
Tämä myötäilee hyvin myös tässä tutkielmassa saatuja tuloksia, jossa yhteisöllisyys 
koettiin vielä puutteelliseksi koko ISLABin yhteisöllisyyden ollessa 2,5. Tämän tutkiel-
man tulokset tukivat työhyvinvointikyselyn tuloksia liittyen myös esimiehen kanssa 
käymien keskustelujen tärkeyteen. Työhyvinvointikyselyssä se sai keskiarvokseen 3,9, 
kun taas tässä tutkielmassa 4,0. Sisäisen viestinnän osalta tiedottaminen ja tehokas 
tiedonkulku koettiin tärkeiksi molemmissa kyselyissä keskiarvojen ollessa 4,2 – 4,3. 
Myös viestinnän ajankohtaisuus ja suunnitelmista viestiminen saivat samansuuntaisia 














Muutos työelämässä on jollekin ihmiselle pelkoa aiheuttava peikko, kun taas toiselle se 
voi olla mahdollisuus kokea jotain uutta. Joku voi puolestaan kokea, ettei muutos kiin-
nosta häntä lainkaan. Joka tapauksessa se koskettaa meitä jokaista tavalla tai toisella, 
halusimme sitä tai emme. Tällöin organisaatiossa tarvitaan asianmukaista muutosjoh-
tamista, jossa otetaan huomioon myös inhimilliset puolet, kuten henkilöstön jaksaminen 
ja hyvinvointi. Ei saa kuitenkaan tuudittautua siihen uskoon, että muutoksen tekevät 
vain organisaation johto ja esimiehet. Sen suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin 
tarvitaan jokaisen henkilöstöön kuuluvan panostusta ja ennen kaikkea sitoutumista. 
Organisaatiomuutos on nykypäivää kaikissa työyhteisöissä ja luo haasteita organisaa-
tioiden johdolle ja esimiehille. He joutuvat itsekin läpikäymään muutoksen ja samalla 
luotsaamaan muun henkilöstön läpi muutoksen myllerryksen. Johdolle muutoksen hal-
lintaan on monenlaisia toiveita ja edellytyksiä. Johtajien ja esimiesten edellytetään ole-
van avoimia ja ammattitaitoisia viestijöitä, henkilöstön tukijoita, kuuntelijoita, luottamus-
ta herättäviä ja yhteistyökykyisiä. Siinä on haastetta organisaatioiden johtajille, koska 
nyky-yhteiskunnassa muutos on väistämätöntä ja jatkuvaa.  
 
Kaiken muutoksen ja myllerryksen keskellä yhdenkään organisaation jäsenen ei tulisi 
unohtaa perustehtävää, jota varten hänet on palkattu töihin. Usein muutostilanteessa 
voi tämä unohtua huomion kiinnittyessä enemmän kaikkeen muuhun ympärillä tapah-
tuvaan. Se kaikki muu voi viedä aikaa ja kuormittaa niin henkisesti kuin fyysisestikin. 
Siksi johdon tulisi ottaa tämä huomioon ja käydä avointa ja rehellistä viestintää henki-
löstön kanssa, ettei heidän tarvitse itse yrittää etsiä vastauksia heitä askarruttaviin asi-
oihin. Vaikka muutos on haasteellista aikaa sekä organisaation johdolle, että muulle 
henkilöstölle, pitäisi muutoksesta aina pystyä löytämään myös positiivisia seikkoja, 
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joiden avulla siitä voitaisiin saada myönteisempi kuva. Muutos ei välttämättä ole aina 
positiivinen tapahtuma ja muutosvastarintaa voi esiintyä. Tulee kuitenkin muistaa, että 
kielteinen suhtautuminen ei välttämättä ole negatiivinen asia muutoksen onnistumisen 
kannalta. Kaikenlaisia tunteita on uskallettava näyttää ja ilmaista, mutta organisaatio 
voi yhdessä miettiä, kuinka nämä tunteet ja ajatukset on soveliasta tuoda esiin. 
 
Tässä tutkielmassa kyseessä oli soveltavan tutkimuksen ja kehittämistyön kombinaatio. 
Soveltavan tutkimuksen elementit tutkimuksesta löytyivät eli mukana oli voimakkaasti 
käytännön tavoite, mutta taustalla vaikuttajana oli myös perustutkimuksen tuottama 
uusi tieto. Soveltavalla tutkimuksella on aina käytännön tavoite, ja siinä käytetään hy-
väksi perustutkimuksen tuottamaa tietoa. Kehittämistyön tavoitteena on saatavuutta 
uusia, parannettuja tuotteita. Kaikille näille edellä mainituille tieteen toiminnalle on omi-
naista systemaattisuus ja uutuus. (Aaltola 1992, 10 – 11.) Tutkielma pohjautui siis ai-
kaisempaan tietoon ja tutkimustuloksiin samalla tuottaen uutta tietoa liittyen tässä tut-
kielmassa mukana olevan organisaation näkökulmasta. Kyse oli myös kehittämistyös-
tä, koska tarkoituksena oli tutkielman tuloksien pohjalta miettiä kehittämiskohteita ja -
tarpeita yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän osa-alueilla.  
 
Tässä tutkielmassa Hilpelän (1998, 14 - 15) antamat tieteen tunnusmerkit täyttyivät, 
koska tiedon hankinta siinä oli systemaattista ja tieto oli hyvin perusteltua. Aineiston 
hankinta tapahtui verkkokyselyllä, jossa koko kohdejoukolla oli samanlainen mahdolli-
suus vastata samoihin kysymyksiin. Lisäksi aineisto koostui aikaisemmin tehtyjen työ-
hyvinvointi -kyselyjen valmiiksi analysoiduista vastauksista. Hilpelän mainitsema ka-
sautuvuus oli myös havaittavissa tutkielmassa eli siinä uusi tieto pohjautui jo olemassa 
olevaan tietoon. Tutkimustehtävät ja verkkokyselyn kysymykset pohjautuivat suuressa 
määrin aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin ja olemassa olevaan kirjallisuuteen. Myös 
yleistettävyys oli löydettävissä tutkielmassa, koska kohdejoukkona oli koko tutkielman 
kohteena oleva organisaatio, eikä vaan tiettyä osaa valittu otannalla mukaan lopulli-
seen tutkielmaan. Kuitenkin yleistettävyyden mahdollisuutta voidaan pohtia vastaamis-
prosentin näkökulmasta, joka tässä tutkielmassa jäi loppuun asti vastanneiden kesken 
23,7 prosenttiin.  
 
ISLABin henkilöstö on kokenut mittavan organisaatiomuutoksen, eikä tässä tutkielmas-
sa voida olla pohtimatta sen vaikutusta yhteisöllisyyteen ja sisäiseen viestintään. Muu-
toksessa organisaatiokulttuurit joutuvat myllerryksen keskelle, jolloin henkilöstöä kos-
kevat asiat nousevat normaalia tärkeämpään osaan ja sinänsä hyvin pienetkin asiat 
voivat nousta paljon arvokkaammiksi henkilöstön osalta kuin mitä ne olisivat vakiintu-
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neessa vaiheessa. Johtamisen kannalta tämä tarkoittaa organisaatiokulttuurin tiedos-
tamista ja jokaisen organisaation jäsenen ja hänen tekemän työn arvostamista. Johdon 
luoma oikeudenmukainen johtamistapa ja työympäristön laaja-alainen kehittäminen 
lisää työhyvinvointia ja tätä kautta myös sitoutuneisuutta muutoksiin. Muutoksessa 
eläminen ja siinä työskentely voi olla haastavaa ja vaikeaa, mutta myös antoisaa. Or-
ganisaatiossa tulisi muistaa, että muutoksen tekevät kaikki ne ihmiset, jotka siinä orga-
nisaatiossa elävät. Johdon ja esimiesten tehtävänä on luotsata henkilöstö läpi muutok-
sen kentän. Työntekijöiden olisi omalta osalta tuettava johtoa ja esimiehiä muutoksen 
johtamisessa sitoutumalla muutokseen. Muutostilanteessa ja sen jälkeen yhteisöllisyy-
den tunne ja tehokas sisäinen viestintä nousevat tärkeiksi seikoiksi organisaation me-
nestymisen ja organisaatiokulttuurin kehittymisen näkökulmasta ajatellen. 
 
Yhdessä tekeminen yhteisessä työpaikassa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi lie-
nee pääsanoma siitä, millaiseksi ISLABilaiset yhteisöllisyyttä kuvasivat. Lehtonen 
(1990, 25-26) on todennut, että yksinkertaisimmillaan yhteisöllisyys on yhteisiä tavoit-
teita ja vuorovaikutusta. Halkolan ja Karvisen (2007) mukaan yhteenkuuluvuuden tun-
ne, avoin vuorovaikutus ja toisen huomioinen ovat tärkeitä yhteisöllisyyden mittareita. 
Kun näitä sitten peilaa tässä tutkielmassa esiin tulleisiin seikkoihin, niin sama suuntaus 
oli nähtävissä. Palovaaran (2008) sanoin voidaan todeta, että yhteisöllisyydelle ei ole 
työyhteisössä tilaa ilman yhdessä tekemistä ja yhteisiä tavoitteita. Yhteisöllisyyden 
muodostumiselle on tärkeää myös, että työyhteisöissä vaalitaan toimivia vuorovaiku-
tussuhteita ja erilaisuuden hyväksymistä sekä toisen ihmisen kunnioittamista, aivan 
kuten tässäkin tutkielmassa tuli ilmi. Åberg (2002, 147) on ottanut esiin itseohjautuvuu-
den yhtenä yhteisöllisyyden edistävänä tekijänä, joka tässä tutkielmassa ei noussut 
esiin kuin kahden vastaajan esiintuomana. Näissä mainittiin työyhteisön jäsenten oman 
aktiivisuuden vaatimuksen yhteisöllisyyden edistämisessä.  
 
Schein (2001, 189, 196) mainitsee, että fuusiot ja erilaiset yhdistymiset voivat aiheuttaa 
työntekijöissä alempiarvoisuuden ja uhatuksi tulemisen tunteita. Myös Taskinen (2005) 
toteaa omassa tutkimuksessaan, että erilaiset pelot ja uhatuksi tulemisen tunteet aihe-
uttavat vastakkainasettelua. Suoranaisesti tämän suuntaista ei tämän tutkielman tulok-
sissa noussut esiin, mutta avovastauksista oli tulkittavissa tietynlaista vastakkainasette-
lua eri aluelaboratorioiden kesken. Vastaajat kokivat, että ilmeni epäoikeudenmukaista 
keskittämistä ja epäoikeudenmukaisuutta aluelaboratorioiden kesken ja osittain myös 
oman aluelaboratorion sisällä eri yksiköiden kesken. Yhteisöllisyydessä korostuu oi-
keudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu kaikkia kohtaan. Etenkin organisaatioiden 
yhdistymisissä kannattaisi kiinnittää huomiota oikeudenmukaisuuteen. Silloin voidaan 
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estää muutosvastarinnan muodostumista, kun huomataan, että kaikki muutoksessa 
mukana olevat ovat samalla viivalla ja samanarvoisia. Yhdistymisissä kovin usein pää-
dytään siihen, että toinen osapuoli nähdään uhkana ja tällöin vastakkainasettelu syn-
tyminen on mahdollista. Tällainen vastakkainasettelu ja varsinkin oman työn ihannointi 
ja toisen työn aliarvioiminen kuormittaa ja syö turhaa energiaa estäen samalla yhteisöl-
lisyyden ja uuden organisaatiokulttuurin syntymisen.  
 
Wengerin (1998, 73 – 83, 125 – 126) luoma sosiaalisen oppimisen teoria ja sen mukai-
sesti käytännön yhteisöjen toiminnan näkeminen yhteisöllisyyden kautta tukivat tämän 
tutkielman tuloksia. Tutkielmassa selvisi, että yhteisöllisyys nähdään yhteisen tekemi-
sen, yhteisen päämäärien ja avoimen vuorovaikutuksen kautta. Wenger toteaa, että 
vuorovaikutussuhteet, yhdessä tekeminen, yhteiset toimintatavat ja keskusteleva ilma-
piiri ovat edellytyksiä käytännön yhteisöjen toiminnalle. Wengerin mukaan tärkeitä ovat 
myös ongelmien ratkaisukyvyt, toisen ihmisen tunteminen ja nopea tiedonsiirtäminen. 
Tässä tutkielmassa nousi esiin, että ISLABin kohdalla yhteisöllisyyttä haittaavat se, 
ettei toista ihmistä tunnetta hyvin ja että yhteiset toimintatavat ovat vielä osin puutteelli-
set. Myös tämän suhteen Wengerin käytännön yhteisöjen malli tukee tämän tutkielman 
tuloksia. Poikkeavana tutkimustuloksena voidaan pitää sitä, ettei tässä tutkielmassa 
tullut juuri lainkaan esiin aktiivisen osallistumisen näkökulma, mikä taas Wengerin mu-
kaan on tärkeää työyhteisöjen toiminnalle ja yhteisöllisyydenkin saavuttamiselle. Lisäk-
si huomioitavaa oli, ettei Wenger lainkaan nostanut esiin työyhteisöjen inhimillistä puol-
ta esimerkiksi sen jäsenten käyttäytymisen kautta, mikä puolestaan oli voimakkaasti 
havaittavissa tämän tutkielman tuloksissa.  
 
Tarkasteltaessa tutkimustuloksia Martinin (2002, 94 - 108) mukaan, organisaatiokult-
tuurin kolmen näkökulmaa tulivat hyvin esiin tässä tutkielmassa, vaikkei organisaa-
tiokulttuuri sinänsä ollut tutkielman kohteena. Integraatio- eli yhdentymisnäkökulman 
mukaan koko organisaatiossa vallitsee samankaltainen ajattelutapa, toiminta ja merki-
tykset. Tämän tutkielman tuloksista oli havaittavissa vastaajien kokevat, etteivät ISLA-
Bin sisällä ajattelutapa ja toiminta ole samankaltaista, vaan suuria eroja aluelaborato-
rioittain esiintyy. Tähän samankaltaisuuteen on varmaan pyrkimys, mutta vastaajien 
mielestä sitä olla vielä saavutettu. Fragmentaatio- eli pirstaloitumisnäkökulman mukaan 
organisaatiokulttuuri ei ole johdonmukaisen vakaata ja yhtenäistä. Tämä pirstaloitumi-
nen näkyi myös tämän tutkielman tuloksista, kuten edellä mainittiin. Kolmantena näkö-
kulmana Martin (emt. 94 – 108) esittelee differentiaatio- eli erilaistumisnäkökulman, 
jonka mukaan organisaatio koostuu alakulttuureista, jotka ovat yhteisiä. Tuloksien va-
lossa voidaan todeta, että ISLABissa on edellä mainittua erilaistumista tapahtunut lä-
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hinnä aluelaboratorioiden välillä, mutta myös niiden sisällä eri toimipisteiden välillä. 
Maantieteellinen laajuus tuo haasteita ISLABin oman, yhtenäisen organisaatiokulttuurin 
muodostumiselle, ja voi olla hyvin mahdollista, ettei sitä koskaan täydellisesti saavute-
takaan. Asiaa voi myös pohtia siitä näkökulmasta, että onko edes tarpeellista saavuttaa 
koko ISLAB -tasoinen tiivis ja samankaltainen organisaatiokulttuuri, jossa koetaan yh-
teenkuuluvuutta ja yhteisöllisyyttä? Tämän tutkielman valossa voidaan sanoa, että jon-
kinasteista yhteisöllisyyttä ja yhtenäistä organisaatiokulttuuria kaivataan, mutta tätäkin 
enemmän nousi esiin avoimen ja vuorovaikutteisen sisäisen viestinnän kehittämistarve 
koko ISLABin alueella, mutta myös oman aluelaboratorion sisällä.  
 
Tässä tutkielmassa sisäistä viestintää tarkasteltiin kokonaisuutena, eli se sisälsi kol-
menlaista ulottuvuutta; toiminnan tukemisen ja tehokkuuden lisäämisen, yhteistoimin-
nan ja sosiaalisen kanssakäymisen kehittämisen sekä informaation jakamisen. Sisäi-
nen viestintä osoittautuu näiden edellä mainittujen seikkojen myötä yhdeksi peruspila-
riksi työyhteisön toimivuuden ja tehokkuuden kannalta. Yleisesti voidaan ajatella, että 
sisäinen viestintä olisi vain tiedon jakamista ylhäältä alaspäin ja tämän asian ollessa 
kunnossa, on myös yhteisön sisäinen viestintä kunnossa. Sisäisessä viestinnässä kui-
tenkin korostuu yhteistyön ja vuorovaikutuksen merkitys. Vuorovaikutuksen tulee olla 
avointa ja molempiin suuntiin luonnollisesti kulkevaa, jolloin luottamus johdon, esimies-
ten ja työntekijöiden välillä kasvaa. Tässä tutkielmassa sisäinen viestintä nähtiin vas-
taajien näkökulmasta enimmäkseen konkreettisesti toimintojen ja välineiden kautta, 
mutta myös toiminnan ja vuorovaikutuksen avoimuuden ja me -hengen tärkeyttä tuotiin 
esiin. 
 
White ym. (2010) tutkimustuloksista kävi ilmi, että vastaajien mielestä on tärkeää saada 
mahdollisuus kasvokkaisviestintään johdon kanssa. Tässä tutkielmassa se ei sen si-
jaan noussut merkittävästi esiin. Kasvokkaisviestintää pidettiin sisäisen viestinnän osa-
na, mutta toive mahdollisuudesta johdon kanssa käymään kasvokkain tapahtuvaan 
viestintään ei erityisesti noussut esiin. Samaisessa Whiten ym. (2010) tutkimuksessa 
todettiin tutkimustuloksien perusteella, että johdon avoin ja oikeudenmukainen viestintä 
oli tärkeää yhteisöllisyyden näkökulmasta katsottuna. Myös me -hengen tärkeys yhtei-
söllisyyden rakentumiselle tuotiin esiin tutkimustuloksissa. Samaa suuntausta oli näh-
tävissä myös tässä tutkielmassa. Sisäiseen viestintään vaikuttavista tekijöistä juuri joh-
don ja esimiesten oikeudenmukainen viestintä koettiin vaikuttavuudeltaan tärkeimmäk-
si. Tässä ei suoranaisesti ollut kyse yhteisöllisyyden rakentumisesta, mutta välillisesti 
sisäisen viestinnän toimivuuden kautta se vaikuttaa myös yhteisöllisyyden kokemiseen 
ja kehittymiseen. White ym. (2010) toteavat tutkimustuloksien perusteella, että oman 
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työyksikön yhteisöllisyys on helpompi saavuttaa kuin koko organisaation. Fuusioissa 
yhteisöllisyys voi kuitenkin jopa voimistua omassa, tutuksi tulleessa entisessä yhtei-
sössä. Sitä vastoin yhteisöllisyyden tunteen saavuttaminen koko uuden organisaation 
alueella voi olla hankalaa ja aikaa vievää. Näin oli havaittavissa myös tässä tutkielmas-
sa, koko ISLABin yhteisöllisyys koettiin huonommaksi kuin oman aluelaboratorion. 
 
Tämän tutkielman tuloksissa sisäisen viestinnän kohdalla ei myöskään tullut esiin or-
ganisaation toiminnan tukemisen näkökulma. Vain yhden vastaajan kohdalla oli otettu 
esiin toiminnan tukemisen ja jatkuvuuden näkökulma. Sen sijaan vastauksista oli ha-
vaittavissa, että sisäinen viestintä nähtiin hyvin konkreettisin silmin informaation jaka-
misen ja vuorovaikutuksen kautta. Poikkeavaa verrattuna kirjallisuuden tuomaan nä-
kemykseen sisäisestä viestinnästä oli se, että tämän kyselyn 23 vastauksessa oli mai-
ninta, että me-henki yhteisessä työpaikassa on osa sisäistä viestintää. Muutostilan-
teessa tuskin voidaan liikaa puhua sisäisen viestinnän tärkeydestä, mutta kuten tämä 
tutkielma osoittaa, on myös muita edellytyksiä organisaatiomuutoksen onnistumiselle. 
Yhteisöllisyyden kokeminen omassa työyhteisössä sekä koko organisaatiossa on 
myönteinen asia ajatellen muutosta.  
 
Tässä tutkielmassa niin yhteisöllisyyden kuin sisäisen viestinnänkin kokemisen kohdal-
la nousi voimakkaasti esiin ammattiryhmien väliset erot. Lääkäreiden ja tutkimushenki-
löstön kokemukset ISLABin yhteisöllisyydestä ja sisäisestä viestinnästä olivat joka osa-
alueella parempia kuin muiden ammattiryhmien edustajilla. Voiko tätä eroa selittää 
esimerkiksi koulutustaustalla tai työtehtävien laadulla, koska ne poikkeavat esimerkiksi 
hoitohenkilöstön tehtäväkuvasta? Vai voisiko selittävänä tekijänä olla lääkäreiden ja 
tutkimushenkilöiden pienempi määrä ISLABissa, jolloin heidän työtehtäviin liittyvien 
asioiden hoito ja vuorovaikutus voi olla helpompaa ja tiiviimpää? Vastausta näihin ky-
symyksiin ei tämän tutkielman tuloksien perusteella saada, mutta samaa asiaa voidaan 
miettiä hoitohenkilöstön kohdalla, jotka pääsääntöisesti kokivat yhteisöllisyyden ja si-
säisen viestinnän huonoimmaksi. Voisiko tämä johtua siitä, että heitä on lukumääräi-
sesti enemmän, ja kaikkia työyhteisön jäseniä ei näin ollen välttämättä tunneta hyvin? 
Lisäksi valtaosa hoitohenkilöstöstä tekee vuorotyötä, jolloin yhteisöllisyyden kokeminen 
ja sisäisen viestinnän tavoittaminen voi jäädä puutteelliseksi. Myös ikäryhmittäin ilmeni 
eroavaisuuksia yhteisöllisyyden ja sisäisen viestinnän kokemiseen, kun vanhemmat 
työntekijät kokivat molemmat paremmiksi kuin nuoremmat työntekijät. Voisiko tässä 
selittävänä tekijänä olla sukupolvien väliset erot koulu- ja työhistoriassa? Vanhemmat 
ikäluokat ovat voineet kokea sen ajanjakson työelämässä, jolloin toiminta oli pitkälle 
ylhäältä päin saneltua, eikä yhteisöllisyyttä ja vuorovaikutusta välttämättä pyritty lain-
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kaan edistämään. Nuoremmat ikäpolvet ovat oppineet jo peruskoulujen aikana kriitti-
syyteen ja mielipiteiden ilmaisemiseen. Heillä voi olla kouluista saatu tausta, jossa ope-
teltiin yhdessä tekemiseen ja oppimiseen kommunikaation avustuksella.  
 
Eri organisaatioiden yhdistyessä ei tulisi etsiä eroavaisuuksia toistensa välillä, vaan 
pitäisi suunnata katseet uuteen, yhteiseen tulevaisuuteen. Työyhteisöissä pitäisi kehit-
tää uutta yhteistä arvomaailmaa ja tapaa tehdä ja toimia etsimällä yhtäläisyyksiä. 
Työnantajan tulisi antaa mahdollisuuksia yhteisten kokemuksien saavuttamiseen. Or-
ganisaatioiden yhdistyessä yhteisöllisyyden saavuttaminen ja uuden organisaatiokult-
tuurin syntyminen ei synny hetkessä, jolloin se vaatii pitkäjänteistä ja -aikaista kehittä-
mistä. Heinon (2004) tutkimuksessa kilpailuasetelma oli näkyvissä vielä muutaman 
vuoden jälkeen organisaatioiden yhdistymisestä, mutta samalla vastaajilla oli kuitenkin 
positiivinen kuva tulevaisuudesta. Olisi ollut mielenkiintoista tässä tutkielmassa selvit-
tää vastaajien käsitykset tulevaisuudesta, olisivatko ne olleet positiivissävytteisiä vai 
olisiko niitä leimannut negatiivinen näkökulma. Jatkossa olisi myös mielenkiintoista 
uusia kysely samanlaisena muutaman vuoden kuluttua, ja tehdä vertailua tämän tut-
kielman tuloksiin. Olisiko tapahtunut muutoksia kokemuksissa ja merkityksissä? Lisäksi 
mielenkiintoista olisi yhdistää laadulliset vastaukset taustamuuttujiin ja näin ollen tutkia, 
onko eri taustamuuttujien välillä vastauksissa eroa. 
 
Sisäinen viestintä nähtiin tässä tutkielmassa tärkeäksi yhteisöllisyyden rakentumiselle. 
Koettiin, että se luo ja parantaa yhteisöllisyyden tunnetta, lisää avointa vuorovaikutusta, 
edesauttaa työn oikeanlaista suorittamista ja näin ollen luo luottamuksen tunnetta ja 
yhteisöllisyyttä työyhteisöön. Olisiko tässä avain ISLABin yhteisöllisyyden kehittämi-
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 I Taustakysymykset: 
 
1 Missä aluelaboratoriossa työskentelet? 






2 Mihin seuraavista ammattiryhmistä kuulut?  
-  Hallintohenkilöstö 
- Lääkärit/tutkimushenkilöstö 
- Hoitohenkilöstö 
- Huolto- ja toimistohenkilöstö 
 
3 Oletko esimiesasemassa?  
-  kyllä 
-  ei 
 
4 Mihin seuraavista ikäryhmistä kuulut?  










6 Pohdi yleisesti työyhteisön yhteisöllisyyttä. Millaisista asioista se mielestäsi 
koostuu?  
 
7 Yhteisöllisyyttä edistävät ja haittaavat asiat työyhteisössä 
7a Millaiset asiat mielestäsi edistävät yhteisöllisyyden rakentumista työyhtei-
sössä ?  
7b Millaiset asiat mielestäsi haittaavat yhteisöllisyyden rakentumista työyhtei-
sössä ?  
 
8 Arvioi seuraavien vaikutus työyhteisön yhteisöllisyyden kokemiseen asteikolla 
0-5?  
 
0 (ei lainkaan vaikutusta)……………………….(erittäin suuri vaikutus) 5 
 
- yhteinen tavoite 
- sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin 
- avoin vuorovaikutus 
- luottamus 
   
- kommunikointi 
- tiedonvälitys 
- sisäinen viestintä 
- ongelmanratkaisutaidot 
- toisen huomioonottaminen 
- yhdessä tekeminen 
- myönteinen asenne 
- erilaisuuden arvostaminen 
- toisen ihmisen kunnioittaminen 
- toisen ihmisen auttaminen 
- toisen ihmisen tukeminen 
 
 
9 ISLABin yhteisöllisyys 
 
9a  Millaiseksi koet tällä hetkellä koko ISLABin yhteisöllisyyden? Arvioi sitä as-
teikolla 0-5  
 
0 (erittäin huono)…………………………………………..(erittäin hyvä) 5 
 
 
Perustele vastauksesi. Missä ja miten se näkyy? 
 
9b Millaiseksi koet tällä hetkellä oman aluelaboratoriosi yhteisöllisyyden? Arvioi 
sitä asteikolla 0-5. 
 
0 (erittäin huono)…………………………………………..(erittäin hyvä) 5 
 
Perustele vastauksesi. Missä ja miten se näkyy? 
 
 
III Sisäinen viestintä: 
 
10 Pohdi yleisesti työyhteisön sisäistä viestintää. Millaisista asioista se mielestäsi 
koostuu?  
 
11 Sisäistä viestintää edistävät ja haittaavat asiat työyhteisössä 
7a Millaiset asiat mielestäsi edistävät sisäistä viestintää työyhteisössä ?  
7b Millaiset asiat mielestäsi haittaavat sisäistä viestintää työyhteisössä ?  
 
12 Arvioi seuraavien vaikutus työyhteisön sisäiseen viestintään asteikolla 0-5?  
 
0 (ei lainkaan vaikutusta)……………………….(erittäin suuri vaikutus) 5 
 
- monipuoliset viestintäkanavat 
- epäviralliset viestintäkanavat 
- tehokas tiedonkulku ja informaatio 
- yhteiset tiedotustilaisuudet 
- oman toimipisteen infot 
- esimiehen kanssa käydyt keskustelut 
- kaksisuuntainen vuorovaikutus 
- kasvokkaisviestinnän mahdollisuus esimiehen kanssa 
- kasvokkaisviestinnän mahdollisuus johdon kanssa 
- johdon ja esimiesten avoin viestintä 
- johdon ja esimiesten oikeudenmukainen viestintä 
- turvallinen keskusteluympäristö 
- ajankohtainen viestintä 
   
- jatkuva viestintä 
- sisäisen viestinnän vastuiden selkeys 
- jokapäiväinen sosiaalinen kanssakäyminen 
- vuorovaikutus 
- tehokas ja ajantasainen muutosviestintä 
 
13 ISLABin sisäinen viestintä 
 
13a Millaiseksi koet tällä hetkellä koko ISLABin sisäisen viestinnän? Arvioi sitä as-
teikolla 0-5  
 
 
   0 (erittäin huono)…………………………………………..(erittäin hyvä) 5 
 
 
Perustele vastauksesi. Missä ja miten se näkyy? 
 
13b Millaiseksi koet tällä hetkellä oman aluelaboratoriosi sisäisen viestinnän? Arvi-
oi sitä asteikolla 0-5  
 
   0 (erittäin huono)…………………………………………..(erittäin hyvä) 5 
 
 
Perustele vastauksesi. Missä ja miten se näkyy? 
 
14  Miten mielestäsi työyhteisön sisäinen viestintä vaikuttaa yhteisöllisyyden ko-
kemiseen? 
   









Kutsun sinut vastaamaan kyselyyn, jonka tavoitteena on saada henkilöstön ajatuksia ja 
näkökulmia ISLABin yhteisöllisyydestä ja sisäisestä viestinnästä. Kyselyyn vastaat ano-
nyymisti ja vastauksiasi käsittelen ehdottoman luottamuksellisesti. Tutkimustulokset jul-
kaisen ainoastaan kokonaistuloksina, eikä yhdenkään yksittäisen vastaajan tiedot tule ilmi 
tuloksista.  
 
Opiskelen aikuiskasvatustieteitä Itä-Suomen yliopistossa ja teen opintoihin kuuluvaa pro 
gradu –tutkielmaa. Tämä verkkokysely on yksi osa edellä mainittua tutkimusta ja siihen on 
kaikilla ISLABilaisilla mahdollisuus vastata. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, millaise-
na ISLABin yhteisöllisyys koetaan ja millaista asioista yhteisöllisyys henkilöstön mielestä 
koostuu. Tämän lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, millainen merkitys sisäisel-
lä viestinnällä koetaan olevan yhteisöllisyyden saavuttamiseen.  
 
Vastaamaan pääset alla olevan osoitelinkin kautta, josta avautuu ZEF-pohjainen sähköi-
nen kyselylomake. Aikaa vastaamiseen menee 15 - 30 minuuttia ja vastaamisaikaa on 
14.10.2011 saakka. Kyselyyn voit vastata työajallasi, edellyttäen kuitenkin, ettei se aiheu-
ta ylitöitä. 
 
Kyselylomakkeeseen pääset oheisesta osoitelinkistä: 
xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 
 
Mikäli sinulla on kysyttävää kyselyyn liittyen tai haluat lisätietoja tutkimuksesta, alla yh-
teystietoni yhteydenottoa varten. Vastaan mielelläni kysymyksiisi. 
 





   
 
